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INTRODUZIONE AL CONTROLLO DI GESTIONE NELLE AZIENDE 
 
Il mantenimento degli impegni assunti e il raggiungimento degli obiettivi previsti 
sono condizioni essenziali per il successo di ogni organismo aziendale e del suo 
management. Questo principio, oramai condiviso e consolidato in tutte le 
organizzazioni operanti nei settori più tradizionali e, come analizzeremo meglio 
successivamente, anche nelle aziende sanitarie, mantiene la propria validità al 
giorno d’oggi soprattutto nelle imprese dove si svolgono attività considerate 
maggiormente innovative. 
Dopo un periodo nel quale sembrava che l’attrattiva e il valore delle aziende 
fossero poco collegati agli esiti economico-finanziari ottenuti ed ottenibili nel 
breve; nei primi anni 2000 si è assistito ad un generalizzato ritorno al rispetto 
delle più consuete prospettive di analisi e, in particolar modo, si è tornati ad una 
visione di azienda come organismo sociale in grado di sopravvivere nel tempo 
solo se ritenuta in grado di rispettare le esigenze dei propri portatori di interesse 
(stakeholders), fra i quali, un ruolo preminente, è stato assunto in questi ultimi 
anni dai clienti e dagli azionisti effettivi e potenziali. 
La necessità di rispondere nel migliore dei modi ai bisogni dei consumatori, 
accompagnato da un aumento notevole della concorrenzialità sui mercati di 
sbocco, ci aiuta a comprendere la crescente attenzione rivolta dalle aziende al 
miglioramento dei propri livelli qualitativi ed al rafforzamento delle proprie 
capacità competitive. 
 Il ruolo rilevante attribuito oggi ai mercati finanziari ha permesso il  
consolidamento di uno dei principi cardine dell’economia aziendale: la necessità 
di mantenere nel tempo quelle particolari condizioni di economicità e di 
sostenibilità finanziaria proprie di ogni organismo aziendale, al fine di poter 
garantire il costante soddisfacimento dei propri obiettivi. 
 Il rispetto di questi principi diventa condizione necessaria per garantire, in 
un’ampia visione aziendale, che la redditività di breve termine non vada a 
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condizionare ed influenzare quella inerente al lungo termine. Solamente 
attraverso il pieno rispetto di tali requisiti e delle normative legali ed etiche 
esistenti, l’azienda sarà in grado di creare valore e di assolvere pienamente al 
ruolo di strumento fondamentale per l’accrescimento sia del benessere 
economico che sociale della comunità in cui opera. 
Nel contesto sin qui delineato i meccanismi operativi che supportano l’azienda 
nel mantenimento dei propri impegni, ricoprono un ruolo di primaria importanza 
sia per il raggiungimento degli obiettivi economico-finanziari preventivati che 
per evitare sprechi di risorse umane e monetarie. 
L’elaborato oggetto della discussione finale tratterà del Controllo di Gestione 
nelle aziende Sanitarie con l’analisi specifica di un caso aziendale (ASL 6 
Livorno) Analiticamente tratteremo, nella prima parte, l’argomento relativo al 
Controllo di Gestione nel suo complesso, successivamente ci concentreremo 
sulle relative misure di performance ed indicatori gestionali più utilizzati 
all’interno delle realtà aziendali. 
La parte finale della nostra discussione verterà primariamente sull’analisi del 
Controllo di Gestione all’interno delle aziende sanitarie e, a corollario di tutto 
ciò, andremo ad analizzare il caso specifico relativo alla struttura aziendale ASL 
6 di Livorno. 
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IL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO DI GESTIONE 
I controlli aziendali comprendono tutti gli strumenti e le attività che i manager 
impiegano per assicurare che i comportamenti e le decisioni delle persone che 
operano all’interno dell’organizzazione siano coerenti con le strategie e le finalità 
dell’unità economica in oggetto. L’insieme di tali meccanismi e iniziative è 
denominato Sistema di Controllo Manageriale (SCM), nel cui interno un ruolo 
essenziale viene ricoperto dal Controllo di Gestione, che si basa sulla 
misurazione delle performance e sulla responsabilizzazione dei parametri 
obiettivo, principalmente di natura finanziaria
1
. 
Il Controllo di gestione, oggetto primario della nostra trattazione, costruisce la 
propria ragione d’essere nella costante attuazione di un processo continuo che 
impiega un circuito feedback (o anello di retroazione) che consiste nella costante 
opera di raffronto fra i risultati conseguiti e gli obiettivi programmati. Tale 
meccanismo, focalizzando l’attenzione sull’efficienza e sull’efficacia della 
gestione aziendale, è in grado di guidare l’azienda lungo le traiettorie da essa 
volute e disegnate
2
. 
 Questo processo di controllo è in stretta relazione con il processo di 
pianificazione strategica e cerca di definire, in maniera coerente, gli obiettivi di 
risultato da raggiungere che costituiscono l’oggetto specifico delle attività di 
rilevazione e responsabilizzazione del Controllo di gestione. Esso ha come 
finalità principale il supporto dell’attività decisionale dinanzi a condizioni di 
particolare rischiosità, incertezza e complessità sia endogene che esogene 
all’azienda stessa. L’attività di verifica e monitoraggio (controllo in senso 
                                                          
1
 Cfr. Brusa 1983, p.126. Similmente Brunetti, 1997, p.154, così si esprime: “Il Controllo di Gestione si 
sostanzia in un insieme di supporti che, oltre a qualificare l’azione direzionale e a renderla diversa da 
quella svolta senza sistemi di guida formalizzati, influenzano il comportamento dei membri di una 
organizzazione affinchè essi assumano azioni coerenti con gli obiettivi prestabiliti”. 
2
 Per descrivere il processo feedback, si ricorre spesso all’analogia con il termostato. Questo strumento, 
infatti, misura la temperatura, la confronta con lo standard desiderato e, se necessario, agisce di 
conseguenza, accendendo o spegnendo una caldaia od un condizionatore d’aria. In un sistema di 
controllo come un circuito di retroazione a una sola via, i manager misurano le prestazioni, le 
confrontano con le performance in precedenza stabilite e, se necessario, agiscono di conseguenza. Cfr. 
Merchant, Riccaboni, 2001, p.6 
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stretto), pertanto, non è in grado di assumere alcun valore se viene scissa dalla 
preventiva determinazione degli obiettivi, delle condizioni e/o delle azioni da 
vigilare (pianificazione); tale tipologia di controllo può essere  inoltre interpretata 
come una pronta e sicura risposta alle turbolenze ambientali che possono sfociare 
nella non controllabilità degli eventi. 
L’interazione fra questi due momenti (pianificazione e controllo in senso stretto) 
risulta poi determinante affinché si possa imprimere alla gestione aziendale una 
direzione mirata verso il conseguimento degli obiettivi di medio lungo termine. 
Tutto ciò è necessario per poter verificare periodicamente la distanza rispetto 
all’obiettivo e la permanenza delle condizioni di economicità nel prosieguo della 
gestione.
3
 All’interno della più ampia attività di direzione, la pianificazione 
strategica e il Controllo di gestione rappresentano, quindi, due processi 
fondamentali e vitali per l’azienda. 
Il Controllo di gestione è definibile pertanto come l’insieme di tutte quelle 
attività attraverso le quali la direzione aziendale accerta se la gestione si stia 
svolgendo in modo coordinato e coerente con gli obiettivi formulati in sede di 
pianificazione strategica, nonché nel rispetto dei criteri di efficienza, efficacia ed 
economicità con l’intento di consentire il perdurare dell’impresa nel tempo. 
Il sistema di controllo manageriale, nella sua accezione più ampia, implica un 
controllo generale sui seguenti fattori aziendali: 
 controllo delle azioni e dei comportamenti; 
 controllo del personale; 
 controllo della cultura interna; 
 controllo dei risultati 
                                                          
3
  A tale proposito Besta, 1922 p.114, afferma: “Il controllo risulta di due parti: l’una comprende la 
determinazione dei momenti dell’amministrazione economica e il ricordo loro per via di note scritte, vò 
dire la loro registrazione, l’altra la costrizione del lavoro economico. Ma quella integra questa, formando 
un tutto solo; perché non si può con sicura efficacia astringere alcuno a seguire un determinato 
cammino se non si rileva il cammino che in fatto segue per confrontarlo con quello tracciatogli innanzi” 
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ed accoglie al suo interno un’idea di “esame, verifica, vigilanza, sorveglianza, 
ispezione e quindi di costrizione degli atti di gestione”. 
La parte oggetto del nostro studio si riferisce al “controllo dei risultati” e proprio 
nell’ambito di misurazione di tale meccanismo operativo quest’ultimo viene 
definito attraverso misure quali ricavi, costi, utile, rotazione degli assets e 
redditività degli impieghi, del capitale o dei mezzi propri anche se a fianco degli 
obiettivi finanziari possono essere presenti target di diversa natura, ma sempre 
espressi in termini quantitativi. I risultati, inoltre, vengono costantemente 
monitorati e misurati e sul loro grado di raggiungimento si responsabilizzano ed 
eventualmente si incentivano le persone in azienda, influenzando così i loro 
comportamenti. E’ ai risultati, dunque, che viene fatto particolare riferimento, 
indipendentemente dalle specifiche modalità attraverso le quali si giunge ad essi. 
Le azioni di chi opera in azienda, invece, non sono sottoposte a limitazioni od 
oggetto di verifica, dato che a ciascuno è assegnato il potere di delega necessario 
per condurre tutti gli atti che si ritiene più consoni allo scopo di raggiungere i 
risultati desiderati. Pur non essendo incentrato sulle azioni dei dipendenti, il 
Controllo di gestione influenza i comportamenti in azienda poiché induce a 
preoccuparsi delle conseguenze delle operazioni che vengono di volta in volta 
compiute. 
Con il controllo dei risultati il significato della nozione di controllo si estende 
sino a comprendere quella di “dominio”, di padronanza di governo dell’intera 
gestione
4
. Questo meccanismo di controllo risulta maggiormente idoneo per la 
guida dei sistemi dinamici complessi rispetto al solo controllo delle azioni, che 
invece risulta di particolare supporto alla conduzione delle strutture statiche e di 
sistemi con movimenti prestabiliti
5
. In definitiva un sistema di controllo dei 
                                                          
4
 Un simile passaggio si è reso necessario, in particolare in virtù della crescita dimensionale delle aziende 
e del conseguente processo di delega delle funzioni, il quale richiedeva meccanismi di controllo capaci 
non semplicemente di vigilare, ma anche di controllare a distanza e di “guidare” i comportamenti 
manageriali, responsabilizzandoli al tempo stesso Cfr. Bergamin Barbato 1991  
5
 La terminologia impiegata nel testo si rifa alla classificazione dei sistemi esistenti in natura proposta 
dalla “teoria generale dei sistemi”. Tale classificazione si compone di vari elementi, caratterizzati da un 
crescente grado di complessità. Essi sono nell’ordine: a) strutture statiche; b) sistemi dinamici con 
movimenti prestabiliti c) sistemi dinamici complessi (o cibernetici); d) sistemi omeostatici come gli 
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risultati  ben strutturato  costituisce uno strumento di indubbia utilità per riuscire 
ad attuare, nella maniera migliore, il governo aziendale ed è oltremodo prezioso 
per il conseguimento degli esiti aziendali desiderati anche se, in determinate 
circostanze, non sempre è attuabile in toto o comunque sempre completamente 
efficace. 
Dal confronto tra gli scostamenti tra il valore delle finalità perseguite e quello dei 
risultati raggiunti è possibile ricavare preziose informazioni di ritorno necessarie 
ad individuare, impostare ed attuare quei provvedimenti correttivi concernenti le 
azioni effettuate, le decisioni prese e gli obiettivi assegnati. 
Come possiamo capire da queste prime pagine, molti studiosi della dottrina 
economico-aziendale hanno dibattuto su questo argomento ed hanno evidenziato 
come un maggior numero di controlli non garantisca di per sé una maggior 
efficacia ed efficienza degli stessi. Il controllo si incentra pertanto non solamente 
sulla misurazione della performance perseguita, ma anche sulla supervisione 
diretta e sul rispetto di determinati standard qualitativi nell’assunzione di 
dipendenti o dei codici interni di comportamento. Tutto ciò consente di 
focalizzare l’attenzione, inoltre, sull’incoraggiamento del personale, 
sull’assegnazione ad esso delle necessarie competenze ed informazioni e sul suo 
indirizzo, in modo tale da agire nel miglior interesse dell’azienda.  
In definitiva la definizione ed implementazione corretta degli strumenti di 
controllo può riuscire ad influenzare in maniera soddisfacente i comportamenti 
dei dipendenti, considerati individualmente e in maniera collettiva, allo scopo di 
aumentare la probabilità che gli obiettivi dell’organizzazione vengano raggiunti. 
L’applicazione di una simile tipologia di controllo presuppone infatti:  
 la conoscenza e l’accurata definizione degli obiettivi da perseguire; 
                                                                                                                                                                          
organismi viventi; e)piante vegetali; f) animali; g) uomini; h) organizzazioni umane; i) sistemi 
trascendenti. Per approfondimenti sulla “teoria generale dei sistemi” si rinvia a Johnson, Kast, 
Rosenzweig, 1967; Von Berthanlaffy,1968 
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 la capacità di influire, da parte degli individui o dei gruppi che ne sono 
responsabilizzati, sulle aree di risultato ritenute desiderate (principio di 
controllabilità); 
 l’efficace misurabilità dei risultati ottenuti come espressione del grado di 
raggiungimento degli obiettivi; 
 la capacità del processo di controllo di mettere in atto tutte quelle azioni 
correttive necessarie a modificare il funzionamento del sistema stesso ed 
eliminare in questo modo gli scostamenti negativi, ripristinando così le 
condizioni operative ottimali; ciò richiede, a sua volta, un’idonea 
comunicazione delle informazioni necessarie all’individuazione delle 
iniziative da intraprendere e un’adeguata motivazione di tutti i soggetti 
coinvolti ad agire secondo le modalità così definite. 
Sulla base delle precedenti considerazioni, la dottrina economico-aziendale 
appare sempre più concorde nel riconoscere la misurazione delle performance e 
la responsabilizzazione su parametri-obiettivo alla base del controllo dei risultati, 
o di gestione, come solo una parte, seppur importante, degli strumenti e delle 
attività impiegati allo scopo di assicurare che i dipendenti facciano ciò che è 
ritenuto maggiormente desiderabile per l’organizzazione. 
Negli ultimi anni si è assegnata una sempre maggiore importanza a tutte quelle 
iniziative finalizzate a far si che i dipendenti controllino da soli i propri 
comportamenti o che si controllino reciprocamente
6
. 
Lo svolgimento delle suddette funzioni può consentire al Controllo di gestione di 
condizionare fattivamente: 
 l’efficienza direzionale, intendendo con tale terminologia da un lato la 
capacità e la consapevolezza di gestire l’azienda e, dall’altro, la possibilità 
di valutare la qualità del lavoro manageriale; 
                                                          
6
 Bergamin Barbato, 1991, p.35, interpreta il continuo riferimento da parte di numerosi autori a tali 
tipologia di controllo come una dichiarazione di inadeguatezza del Controllo di gestione ad attuare 
compiutamente la formula dell’ottenimento del comportamento organizzativo orientato agli obiettivi 
aziendali, nei termini più ampi che a tale espressione si possono assegnare 
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 il clima organizzativo (il morale): in quanto vengono a crearsi 
emotivamente stati d’animo diversi tra i dipendenti dell’azienda (da 
possibili soddisfazioni ad evidenti stati di stress); 
 il livello motivazionale individuale, ovvero la presenza di un determinato 
fattore o fattori che spingono gli individui a svolgere determinate azioni 
piuttosto che altre e a perseguire o meno degli obiettivi; la motivazione 
accresce se il sistema di controllo permette un’effettiva interiorizzazione 
degli obiettivi prescelti da parte degli individui e pertanto un orientamento 
alla loro concreta realizzazione. 
In questo senso viene data specifica rilevanza alle implicazioni culturali e 
comportamentali dei sistemi di Controllo di gestione, ossia all’influenza dei 
meccanismi operativi sui comportamenti organizzativi e al ruolo dell’uomo nella 
loro implementazione (aspetti umani e motivazionali del controllo). 
Lo scopo, come evidenziato in precedenza, è basato sulla prevenzione o 
eliminazione degli scostamenti relativi agli andamenti gestionali dal livello 
standard prefissato e di adattare  gli stessi andamenti alle mutazioni ambientali in 
cui l’azienda medesima opera. Il controllo in esame mira a consentire di 
conoscere e dominare i fatti di gestione interna di ogni organismo aziendale e 
orientare ragionevolmente i suoi comportamenti, ovvero i fatti di gestione 
esterna, al fine di garantire che il percorso effettuato non si discosti da quello 
programmato e disegnato, aumentando così la probabilità che gli obiettivi 
dell’organizzazione possano essere raggiunti. 
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ATTORI E STRUMENTI DEL CONTROLLO 
Il mantenimento di un valido controllo sulle dinamiche aziendali costituisce una 
delle funzioni più importanti che, chi gestisce un’organizzazione, deve essere in 
grado di saper esercitare. Oltre al management, vi possono essere anche altri 
operatori con rilevanti responsabilità di controllo: essi sono rappresentati dagli 
addetti alla stessa funzione di controllo, di seguito nominati controllori, dai 
revisori interni ed esterni e dal consiglio d’amministrazione. 
I compiti di chi si occupa professionalmente del controllo sono particolarmente 
impegnativi, poiché chi li svolge può esercitare ruoli spesso anche contrastanti 
tra loro. Una prima funzione relativa all’esercizio dell’attività di controllo si può 
individuare nella costante opera svolta dal management, che costituisce un ottimo 
ausilio ai diversi responsabili dei processi decisionali e di svolgimento delle 
funzioni di monitoraggio e dominio delle dinamiche interne. L’altra funzione è 
quella relativa alla supervisione, funzione che permette di garantire che le azioni 
svolte dai componenti dell’organizzazione e soprattutto dal manager, siano legali, 
etiche e nell’interesse dell’azienda e dei suoi proprietari. 
All’interno del sistema di controllo possono intervenire molteplici attori. In 
relazione al modello di amministrazione e controllo adottato avremo un 
differente organo di governo a presidio della suddetta attività: il Collegio 
Sindacale,  il Consiglio di Sorveglianza o il Comitato per il controllo interno 
sulla gestione
7
. 
Nelle imprese di più grande dimensione, le attività di gestione finanziaria in 
senso lato sono individuabili di regola in tre diverse tipologie:  la funzione di 
                                                          
7
 Sui diversi modelli di amministrazione e controllo si confronti il recente Decreto Legislativo n.6 del 
2003, Riforma organica della disciplina delle Società di Capitali e Società Cooperative, noto anche come 
Legge Vietti. Si noti come l’attività di controllo sia intesa in questo frangente come controllo “sull’attività 
esercitata dall’azienda societaria sotto l’aspetto della legalità e della vigilanza del rispetto dei principi di 
corretta amministrazione e, in particolare, sull’adeguatezza dell’assetto organizzativo, amministrativo e 
contabile adottato dalla Società e sul suo concreto funzionamento” Cfr art.2403 C.c. Ovviamente a 
seconda del modello di amministrazione e controllo adottato, all’organo di controllo saranno attribuiti 
funzioni e compiti peculiari. Si noti, inoltre, come nell’ambito del Consiglio d’Amministrazione venga 
spesso istituito un Comitato per il Controllo interno, composto da consiglieri senza deleghe operative, 
con compiti di tutela delle minoranze non rappresentate in consiglio e degli altri stakeholder. 
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staff, quella relative all’amministrazione e quella inerente alla finanza e 
controllo. Queste tre funzioni, nelle imprese di minor dimensione, sono quasi 
sempre accorpate in un unico ufficio o direzione, solitamente denominato 
amministrazione o amministrazione e controllo. 
 Anche nell’ambito delle aziende di una certa dimensione, la funzione controllo 
spesso riporta all’amministrazione o coincide con essa. I compiti del responsabile 
della finanza si sostanziano principalmente nella raccolta e nella gestione delle 
disponibilità monetarie e delle risorse finanziarie. Coloro che operano 
nell’amministrazione si occupano della redazione del bilancio e del rispetto degli 
adempimenti fiscali, i responsabili del controllo (controller) verificano le attività 
di rilevazione interna, la preparazione dei budget e dei report nonché della loro 
analisi. Frequentemente, nelle realtà aziendali di grandi dimensioni, le funzioni 
amministrazione e finanza sono alquanto centralizzate mentre quella relativa al 
controllo è spesso decentrata. Le imprese strutturate in divisioni, infatti, hanno 
normalmente dei controllori in quasi tutti (se non proprio tutti) i centri di profitto 
e nei centri di costo più importanti (come i singoli stabilimenti). 
Gli attori principali del controllo sono da considerarsi i vertici aziendali, anche se 
si può ritenere che il sistema impostato sul Controllo di gestione debba essere 
diffuso e condiviso a tutti gli altri livelli dell’organizzazione; non risulta poi 
trascurabile il ruolo di internal auditing che rappresenta il soggetto deputato a 
svolgere il controllo di terzo livello. Ad un livello intermedio si collocano inoltre 
le funzioni di risk management, compliance e non ultimo il Controllo di gestione. 
I responsabili di tali funzioni rappresentano, pertanto, importanti attori del 
sistema complessivo relativo al Controllo interno. Ad un livello inferiore si 
collocano i controlli di linea, svolti a livello di singolo processo; in questo caso 
gli attori del controllo risultano i singoli process owners. 
 I meccanismi di controllo, essendo numerosi, presentano rapporti di continua 
comunicazione ed intenso coordinamento. Tra i vari livelli del controllo deve 
instaurarsi un rapporto di scambio reciproco di informazioni e di tempestiva 
comunicazione, allo scopo di rendere i controlli stessi effettivamente pervasivi e, 
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al tempo stesso, migliorandone l’efficacia e eliminando inoltre dannose 
duplicazioni. Nelle realtà odierne questa funzione è, nella maggior parte dei casi, 
svolta dal CFO (Chief Financial Officer) che rappresenta uno degli attori chiave 
dei sistemi di governo e controllo aziendale essendo, negli ultimi anni,  al centro 
di molteplici novità normative che hanno portato ad un generale aumento delle 
sue responsabilità ed un suo maggior coinvolgimento nelle decisioni strategiche 
dell’azienda.8 L’evoluzione del ruolo di CFO si genera attraverso un senso di 
bilanciamento tra le attività rivolte al controllo del rispetto della qualità delle 
informazioni economico-finanziarie e delle singole procedure con le attività 
rivolte a fornire una funzione di supporto al management nella comprensione dei 
fenomeni di business. 
Nelle realtà aziendali non è però sempre possibile attribuire al CFO una 
responsabilità  diretta o indiretta nello svolgimento del Controllo di gestione. Gli 
organigrammi aziendali possono presentare infatti una grande varietà di mansioni 
e il CFO, seppur paragonabile alla più consueta figura del direttore 
“Amministrazione, Finanza e Controllo”,  rappresenta nella realtà italiana una 
figura nuova con mansioni non ancora universalmente riconosciute e senza una 
ben definita collocazione nella gerarchia aziendale: tutto questo a differenza di 
quanto si può evincere  dal contesto gestionale statunitense. 
 Molto spesso non esiste la figura del CFO o del Direttore “Amministrazione, 
Finanza e Controllo” e pertanto  la funzione di Controllo di gestione è affidata ad 
un controller oppure al direttore Pianificazione e Controllo. Tali soggetti possono 
riportare in questo caso al CEO (Chief Executive Officer) oppure al Direttore 
                                                          
8
 Per quanto riguarda le novità normative in tema di governo e controllo aziendale che hanno 
direttamente interessato il CFO e la sua funzione si pensi alla Legge 262/2005, che introduce la figura del 
Dirigente proposto alla redazione dei documenti contabili, la cui identità e i cui ruoli sono oggetto di un 
acceso dibattito. Questa figura, nei modelli organizzativi adottati dalle nostre imprese, dovrebbe 
ragionevolmente ricondursi proprio al Direttore Amministrativo Finanza e Controllo, ovvero alla 
versione italiana del CFO. La legge in questione prevede che tutti gli atti e la comunicazione della 
società, diffusi al mercato e relativi all’informativa contabile, debbano essere accompagnati da una 
dichiarazione scritta del dirigente preposto, che ne attesti la corrispondenza alle risultanze documentali, 
ai libri e alle scritture contabili. Tali soggetti, dunque, devono predisporre adeguate procedure 
amministrative e contabili per la formazione del bilancio di esercizio e, ove necessario, del bilancio 
consolidato nonché di ogni altra comunicazione di carattere finanziario e deve attestarne l’adeguatezza 
con una specifica relazione. 
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Generale. Al contrario, quando è istituita la figura del CFO, questo risulta 
gerarchicamente sovraordinato rispetto al controller o al direttore Pianificazione 
e Controllo e si occupa sostanzialmente sia del coordinamento che del 
monitoraggio dell’attività di pianificazione e controllo.9 
Prendendo in considerazione l’argomento inerente il Controllo di gestione, 
occorre evidenziare come i controllori svolgano un ruolo chiave nella gestione di 
linea e nella progettazione ed applicazione del sistema in analisi, dato che sono 
gli esperti in materia di misurazioni finanziarie all’interno dell’azienda (o della 
singola unità) e sono spesso membri chiave del team dirigenziale, in qualche caso 
formalizzato in veri e propri comitati di gestione. Essi sono direttamente 
coinvolti nella redazione dei piani strategici e budget funzionali ma anche nel 
coadiuvare i manager operativi sulle decisioni da adottare concernenti 
l’allocazione delle risorse, la fissazione dei prezzi, le politiche in tema di debiti e 
crediti, le acquisizioni, i disinvestimenti e la raccolta delle risorse finanziarie. 
Questi soggetti hanno inoltre il compito di preparare i report sulle performance 
aziendali ed individuali che contribuiscono alla definizione ed alla gestione dei 
sistemi di controllo interni che hanno come obiettivo princìpe la garanzia 
dell’affidabilità delle informazioni, il rispetto delle procedure e la protezione dei 
beni e delle attività aziendali.
10
 Malgrado i controllori possano e debbano 
svolgere un ruolo importante di supporto al management, devono anche essere in 
qualche modo indipendenti dal responsabile dell’unità ove operano; essi hanno 
infatti la responsabilità fiduciaria di assicurare che le informazioni fornite dalla 
loro unità operativa, in particolare quelle di natura finanziaria, certifichino che i 
sistemi di controllo interno siano adeguati
11
; spesso hanno, anche, responsabilità 
in termini di supervisione ed ispezione e questo li deputa ad informare la 
direzione se qualche individuo, all’interno dell’azienda, sta violando le leggi o i 
codici etici che l’impresa stessa si è data. 
                                                          
9
 Per approfondimenti  si veda Cfr. Bertoli 2008 
10
 Sathe.V, Controllership in Divisionalised Firms: Structure, Evaluation, and Development, AMACOM 
,New York, 1978 
11
 Sathe V., Controller Involvement  in Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1982. 
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Una questione sicuramente da affrontare è individuare se i controllori, i quali 
sono profondamente coinvolti come membri del team di gestione, possano 
mantenere il grado di indipendenza necessario per svolgere efficacemente le loro 
responsabilità fiduciarie e di supervisione. Le responsabilità fiduciarie dei 
controlli sono coerenti con quelle di supervisione; entrambe, però, richiedono 
una certa indipendenza dal management. Tali responsabilità inevitabilmente 
entrano in contrasto con quelle derivanti dall’essere una funzione di supporto ai 
responsabili aziendali. I controllori operanti centralmente tendono, il più delle 
volte, ad identificarsi con la loro azienda ed il suo management che non con gli 
azionisti o con i potenziali investitori. I controllori operanti nelle singole unità 
aziendali sono inclini a sviluppare un senso di attaccamento, anche emotivo, 
all’entità in cui lavorano e alle persone con cui interagiscono, in quanto vogliono 
(e devono) far parte della squadra di gestione a livello locale. Questo fenomeno 
può intensificarsi nel caso in cui i controllori siano inclusi in un piano di 
incentivazione basato su risultati ottenuti con l’applicazione di strategie e misure 
di loro stessa creazione e può accadere che non si impegnino eccessivamente nel 
riuscire a rilevare potenziali iniziative da parte di altri operatori volte a 
manipolare le grandezze finanziarie o addirittura che siano tentati di truccare loro 
stessi le grandezze in oggetto, soprattutto in tempi di tensioni finanziarie. 
La naturale identificazione con l’entità di appartenenza e le possibili tentazioni 
nel truccare le cifre non implicano automaticamente che il ruolo dei controllori 
sia sempre totalmente compromesso, ciononostante, i rischi appena richiamati 
non vanno nella maniera più assoluta sottovalutati. Al fine di potersi assicurare 
che tutti i controllori adempiano ai propri compiti in maniera efficace è possibile 
ricorrere a molti rimedi; in primis si possono incaricare i revisori interni (internal 
auditors) ed eventuali comitati di revisione e controllo (audit committee), 
operanti all’interno del Consiglio d’Amministrazione, di supervisionare il modo 
in cui la funzione di controllo viene esercitata:  in questo caso, un notevole 
ausilio può essere identificato con altri tipi di controlli come quelli della cultura 
interna o del personale attraverso adeguate selezioni e formazione dei controllori. 
Allo scopo di ricordare ai controllori le loro molteplici responsabilità e per 
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mantenere un adeguato equilibrio fra i ruoli ricoperti, possono rivelarsi utili 
anche programmi di formazione definiti in maniera adeguata.  
Un ulteriore modo per potersi assicurare che i controllori adempiano 
efficacemente ai loro compiti è quello di progettare dei sistemi d’incentivazione 
che non creino inopinate tentazioni, questi soggetti, obiettivamente, non 
dovrebbero essere ricompensati per l’ottenimento di performance valutate 
attraverso grandezze che essi stessi possono essere in grado di manipolare. Allo 
scopo di tenere in osservazione le attività dei controllori impegnati nelle singole 
unità aziendali, una delle modalità più seguite è quella di riuscire a porre tali 
operatori in linea gerarchica con il responsabile centrale della funzione di 
controllo. Questo tipo di relazione denominata  solid-line reporting implica che il 
controllore a livello di singola unità aziendale si rapporti, in primo luogo, al 
controller o nel caso di un’unità di livello inferiore, al controllore di un’unità 
superiore. In questa situazione è lasciato il compito al controller centrale e non ai 
manager delle singole unità economiche, definire i compiti e le priorità dei 
controllori impegnati a livello operativo e valutarne allo stesso tempo il loro 
rendimento. 
Questa forma di relazione organizzativa è progettata per ridurre l’attaccamento 
operativo ed emotivo dei controllori alle unità operative cui vengono assegnati; 
essa indica chiaramente a questi ultimi che il loro ruolo più importante concerne 
nel monitorare l’uso dei beni e lo svolgimento delle iniziative aziendali e 
nell’assicurarsi che i report interni alle performance interne risultino accurati. 
Questo segnale è ancora più importante se la singola unità aziendale è collocata a 
grande distanza dalla sede centrale, perché pone un’enfasi ancor maggiore sulle 
responsabilità fiduciarie e di supervisione proprie della funzione di controllo ed 
inoltre tende a ridurre le tentazioni a mettere in atto comportamenti poco 
desiderabili. Gli esempi che dimostrano che modificando la relazione 
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organizzativa dei controllori rispetto ai responsabili operativi sono molteplici ed 
inoltre si modificano le priorità e gli atteggiamenti di tali operatori.
12
 
Lo svantaggio maggiore del solid-line reporting consiste nella potenziale 
riduzione della qualità del servizio di supporto che il controllo fornisce al 
manager dell’unità ove egli opera.  In tale situazione, infatti, i controllori possono 
essere visti dal management locale  come delle controparti, se non quasi delle 
spie, dagli uffici centrali. Da ciò può derivare un clima di sfiducia reciproco, una 
scarsa collaborazione, un basso livello di utilizzo delle procedure di analisi delle 
dinamiche finanziarie ed una minore accuratezza dei sistemi di reporting interno. 
I costi legati a tali esiti possono chiaramente essere rilevanti. Al fine di evitare 
simili conseguenze occorre che il controllore locale possieda competenze 
tecniche e qualità nei rapporti interpersonali tali da far comprendere al manager 
operativo il valore del servizio che egli può fornire e fargli dimenticare 
l’esistenza di una relazione solamente funzionale. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
12
 Sathe V., “Who Should Control Division Controllers” Harvard Business Review,56, n 5 settembre-
ottobre 1978 pp 99-104 
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LE DIVERSE DIMENSIONI DEL CONTROLLO DI GESTIONE 
In dottrina sono state proposte molteplici classificazioni sull’argomento in 
esame: in relazione alla dimensione temporale, si distingue tradizionalmente fra 
controllo antecedente, concomitante e susseguente. 
 Il controllo antecedente consiste nella previsione delle condizioni di svolgimento 
della gestione nel prossimo esercizio, per poter così verificare l’adeguatezza dei 
programmi e dei risultati attesi in sede di pianificazione strategica. 
Il controllo concomitante prevede, una volta intraprese le azioni di gestione, che 
si vada a verificare periodicamente se i risultati siano o meno in linea con gli 
obiettivi programmati e si proceda ad attuare, in corso d’opera, azioni correttive 
volte ad intervenire sui programmi o sulla gestione, non andando però ad 
intaccare quelli che sono gli obiettivi aziendali programmati oppure generando 
una completa revisione degli obiettivi stessi, nel caso in cui il management 
rilevasse che l’azienda non stia procedendo nella direzione desiderata. 
La terza tipologia di classificazione temporale individua, infine,  nel controllo 
susseguente la possibilità che il controllo gestionale venga effettuato, 
diversamente dalle due situazioni precedenti, alla fine di un periodo 
particolarmente significativo (l’anno, il semestre o il trimestre) per favorire in 
questo modo l’apporto di azioni correttive a posteriori. 
E’ ulteriormente possibile introdurre, in maniera molto più approfondita rispetto 
alla dimensione temporale, altri due tipi di dimensioni del controllo: una di tipo 
materiale ed un’altra di tipo immateriale. 
La struttura di responsabilità finanziaria, il processo di controllo e la struttura 
tecnica di supporto, ovvero, in altri termini, i centri di costo e di profitto, la 
pianificazione, la definizione dei budget particolari e generali, il calcolo e 
l’analisi dei costi sostenuti e delle varianze, il reporting e il collegamento dei 
risultati conseguiti alla retribuzione variabile, sono da molti studiosi spesso 
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considerati come l’essenza stessa del controllo.13 Questo approccio, tuttavia, può 
non essere del tutto soddisfacente in quanto i meccanismi e gli strumenti appena 
richiamati costituiscono solamente una parte del sistema di controllo dei risultati 
finanziari, la quale potrebbe essere denominata dimensione materiale o visibile. 
La dimensione materiale del controllo comprende due componenti ben distinte: 
• una componente statica ovvero la struttura tecnica di supporto e la 
mappa delle responsabilità; 
• una componente dinamica rappresentata diversamente dal processo 
attraverso il quale il controllo stesso diventa fattivamente operativo. 
 La prima dimensione, individuabile con componenti di tipo statico, va a 
evidenziare la presenza di procedure e documenti di natura formale, spesso 
facilmente rintracciabili in azienda, sintetizzati in manuali report interni; l’altra 
componente, di tipo dinamico, facente parte della dimensione materiale evidenzia 
il meccanismo attraverso il quale il Controllo di gestione è in grado di svolgere 
nella propria completezza tutte le funzioni a cui è adibito. All’interno 
dell’azienda una corretta definizione ed implementazione delle pratiche tecnico-
contabili può riuscire a garantire, eventualmente, la sola produzione del flusso di 
dati ed informazioni che l’azienda potrebbe utilizzare per monitorare e 
supportare le proprie attività, ma non certo riesce a giustificare il suo uso 
all’interno dei processi operativi e decisionali. Gli elementi materiali del 
controllo sono, pertanto,  molto importanti ai fini dell’implementazione di un 
razionale sistema di governo delle dinamiche interne ma non risultano però 
sufficienti da soli  per poter comprendere il ruolo effettivamente esercitato dal 
                                                          
13
 Le considerazioni di seguito esposte sono riprese da Riccaboni A., Performance e incentivi, Cedam, 
Padova, 1999. Con riferimento alle caratteristiche dei documenti e degli strumenti che compongono il 
supporto tecnico-contabile del controllo si vedano tra l’altro: Cavazzoni G., Il Controllo di Gestione, 
Giappichelli, Torino, 1992; Di Pietra R., Analisi di bilancio e decisioni gestionali: Un caso Aziendale, 
Quaderni senesi di Economia Aziendale e  di Ragioneria, Siena, 1996; Ferrara G., ”Cambiamenti 
istituzionali e riflessi sul Cost Management” in Farneti G., e Silvi R., L’analisi e la determinazione dei costi 
nell’economia delle aziende, Giappichelli, Torino 1997; Marchi L., e Branciari S., “Il sistema informativo 
ed il controllo dei processi” in Marchi L., (a cura di),  Introduzione all’economia aziendale, Giappichelli 
Editore, Torino, 1998; Miolo Vitali P (a cura di), Strumenti per l’analisi dei costi. Il costing moderno per la 
comunicazione interna, Giappichelli, Torino, 1997. 
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Controllo di gestione nelle aziende, pubbliche e private, di produzione o di 
erogazione. 
Proprio per questo motivo, accanto alla dimensione in analisi deve 
necessariamente accompagnarsi una dimensione di tipo immateriale del controllo 
che presenta tali elementi. 
• ruolo intimamente assegnato al controllo dal top management, ovvero 
la funzione che effettivamente attribuiscono i vertici amministrativi al 
controllo, non sempre coincidente con quella enunciata agli altri attori 
aziendali. 
• modalità di gestione del controllo; il modo in cui il meccanismo di 
controllo viene condotto 
Il ruolo intimamente assegnato al controllo qualche volta può non coincidere con 
ciò che si evince da dichiarazioni e da documenti formali. Nelle organizzazioni si 
rilevano molto spesso iniziative puramente formali caratterizzate da un limitato 
impatto concreto sui comportamenti organizzativi e individuali. Il ricorso agli 
strumenti del controllo viene perpetuata solamente per esigenze di legittimazione 
nei confronti dei portatori di interesse oppure per rispettare obblighi di legge,  
normative o regolazioni di settore rilevabili soprattutto nell’ambito dei servizi 
pubblici locali o della Pubblica Amministrazione. 
Sfortunatamente questo può comportare un mancato sfruttamento di tutte le 
possibili potenzialità ed opportunità che si possono presentare per far si che 
l’azienda possa elevare i propri livelli di efficienza ed efficacia nonché di 
influenza sui comportamenti individuali ed organizzativi. Seguendo 
un’impostazione di tipo prettamente sociologico, i sistemi di controllo 
costituiscono, in effetti, uno dei mezzi mediante i quali risulta possibile garantire 
il voluto grado di isomorfismo rispetto all’ambiente di riferimento.  
Il controllo, quindi,  costituisce un elemento essenziale attraverso il quale le 
organizzazioni si adeguano al quadro istituzionale esistente per poterne così 
legittimamente farne parte. Tutto questo può essere assai utile per mantenere 
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rapporti stabili e duraturi con gli stakeholders e per non perdere potere interno 
almeno fino a quando non si espliciteranno i criteri di successo. In questa 
situazione devono essere intrapresi sforzi importanti da parte del management 
per mettere in atto convincenti metodologie di controllo che possano venire a 
costituire prezioso supporto per il perseguimento delle finalità d’impresa e per il 
consolidamento del proprio potere. La dimensione immateriale analizza, inoltre, 
le modalità seguite nella gestione del controllo, le quali sono definite in primis 
dalla determinazione con cui i vertici supportano tale meccanismo e dall’intensità 
con cui i vari responsabili di diverso livello la applicano. 
Con l’aggettivo immateriale si vuol far riferimento ad una serie di elementi non 
facilmente rintracciabili, in maniera formale, in documenti o report interni e 
difficilmente esplicitabili, spesso, anche da parte degli stessi operatori interni o 
dai vertici aziendali. La possibilità del controllo di incidere sui comportamenti 
organizzativi e individuali, quindi, non dipende esclusivamente dalla correttezza 
degli aspetti formali: al contrario, sono proprio le dinamiche immateriali a 
rappresentare variabili critiche per il successo dei sistemi di controllo. A 
differenza dei meccanismi e della strumentazione di supporto implementati, i 
quali possono essere agevolmente copiati o traslati, la dimensione immateriale 
risulta essere difficilmente replicabile in un contesto diverso da quella in cui si è 
determinata. 
Per comprendere se e come dal controllo derivino realmente effetti sul modo di 
gestire un’azienda e di lavorare all’interno di essa, occorre  pertanto, sforzarsi 
non solo dal punto di vista formale del controllo ma soprattutto dal punto di vista 
immateriale. 
 Le due dimensioni del controllo materiale ed immateriale possono presentare 
interessanti correlazioni. 
La dimensione immateriale certamente influisce sul modo in cui si struttura la 
componente materiale del controllo; questa è collegata a sua volta, a fattori 
interni ed esterni all’azienda. Fra di essi sicuro rilievo va assegnato ad elementi 
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assai profondi: si fa riferimento in particolar modo ad elementi di tipo 
istituzionale e alle caratteristiche di tipo culturale e sociale connesse al 
patrimonio umano presente in azienda e all’ambito territoriale di riferimento 
nonché al modo in cui i vertici aziendali vogliono o devono gestire le relazioni 
con gli stakeholders. La dimensione presa in considerazione, in altri termini, è 
funzione di variabili sociali, politiche, culturali ed istituzionali, le quali 
influenzano anche la produzione di informazioni ovvero la dimensione materiale.  
Il modo di gestire il controllo, tuttavia, sarà condizionato necessariamente dai 
comportamenti tenuti dagli attori organizzativi nel corso del tempo, dal sistema 
di valori caratteristici dei vertici aziendali (aspetto culturale) dal grado di 
istruzione e dall’età dei dipendenti (aspetto sociale). 
La configurazione assunta dalla dimensione immateriale influisce sul modo in 
cui si struttura la componente materiale della medesima, in particolare per ciò 
che riguarda il processo di controllo. Il budget è un documento fortemente 
correlato con il ruolo assegnato al controllo da parte dei vertici. 
 La dimensione materiale, a sua volta, condiziona la dimensione immateriale. Il 
disegno della mappa delle responsabilità vincola  infatti l’obiettivo che i vertici 
possono assegnare al controllo e, se la contabilità direzionale produce 
informazioni inadeguate, risulta difficile che i vertici aziendali possano porsi 
stringenti obiettivi di controllo. A seconda di come interagiscono tra loro le due 
dimensioni (che definiscono i sistemi di Controllo di gestione) e i fattori interni 
ed esterni richiamati in precedenza, risulta possibile comprendere l’effettivo 
utilizzo delle informazioni prodotte e, quindi, del ruolo in realtà svolto dal 
controllo in azienda. Non è infatti certo che, quest’ultimo, coincida sempre con 
quello auspicato dai vertici aziendali. 
Il riferimento a variabili differenti da quelle tecnico-contabili implica, 
inevitabilmente, come, al fine di comprendere le dinamiche evolutive che il 
controllo segue all’interno delle aziende, sia necessario spingere l’analisi al di là 
delle regole o delle pratiche che ne costituiscono la dimensione materiale. 
Occorre perciò procedere oltre il “mito” degli indicatori considerati troppo 
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spesso, ingenuamente, come strumenti che “da soli” sono in grado di far 
compiere  il salto di qualità nell’efficacia e nell’efficienza della conduzione 
aziendale. E’ assai utile procedere con l’individuazione di significative grandezze 
di sintesi per consentire un miglior utilizzo delle risorse ma ciò non risulta 
sufficiente ad influenzare i comportamenti individuali ed organizzativi in misura 
coerente verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali decisivo ed unico 
scopo del controllo manageriale. 
Le caratteristiche relative alla dimensione immateriale non risultano di agevole 
rintracciabilità, in quanto tale profilo si sostanzia, come precedentemente 
anticipato, nel ruolo intimamente assegnato al sistema di controllo da parte dei 
vertici e nelle modalità di amministrazione di tale meccanismo. Di non semplice 
fattibilità risultano i tentativi di intervenire sulle variabili interne di tipo culturale 
ed istituzionale che incidono sulla dimensione materiale ed immateriale del 
controllo nonché sul ruolo effettivamente assegnato ad esso. A questo proposito, 
assai importante si può rivelare un adeguato processo di apprendimento interno e 
di cambiamento culturale che deve partire necessariamente da un’accurata 
comprensione del sistema di valori aziendali, da un’integerrima analisi 
organizzativa nonché da una profonda disanima degli obiettivi di fondo assegnati 
all’unità economica e del rapporto esistente con gli stakeholder. 
In conclusione, le conseguenze concrete che dal controllo possono discendere sui 
processi decisionali ed operativi e l’effettivo ruolo ricoperto in azienda da tale 
meccanismo si può apprezzare solamente sulla base delle configurazioni assunte 
da entrambe le dimensioni appena individuate e dai fattori che incidono su di 
esse. 
 In questo modo è possibile inoltre apprezzare le ragioni per cui la stessa 
soluzione tecnico – operativa non risulti valida in tutti i contesti e come mai la 
funzione esercitata da tale meccanismo non sempre coincida con quella 
assegnatale dai vertici aziendali. 
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Il modo in cui tali dimensioni interagiscono tra di loro risulta essere necessario 
per comprendere meglio il ruolo effettivamente svolto da questo meccanismo 
operativo, ovvero come e perché questo possa generare benefici e distorsioni. I 
vantaggi e gli svantaggi generati dall’implementazione del Controllo di gestione 
dipendono in larga parte dalla correlazione fra le due dimensioni e di queste 
ultime con i fattori interni ed esterni che la influenzano. 
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OBIETTIVI, VANTAGGI E LIMITI  DEL CONTROLLO DI GESTIONE 
Lo scopo primario del Controllo di gestione è quello di riuscire ad orientare i 
comportamenti di tutti gli attori che operano all’interno e all’esterno dell’azienda, 
verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali.  
Un’ altra finalità del Controllo di gestione è quella di riuscire a monitorare 
l’andamento dell’attività aziendale cercando, al tempo stesso, di valutare nel 
modo più efficace ed efficiente possibile le prestazioni manageriali oltre che a 
coordinare le diverse attività sia orizzontalmente che verticalmente. Questo 
strumento costituisce, pertanto, un valido meccanismo di guida ed indirizzo 
dell’attività dei responsabili, cioè un ottimo strumento di supporto per i processi 
decisionali. 
Il controllo dei risultati oltre ad evidenziare le funzioni e gli obiettivi più 
tradizionali è in grado di avere una valenza maggiormente politica che si basa 
sulla varietà e, talvolta, sulla divergenza dei vari attori portatori di interessi: in 
questo caso l’obiettivo più profondo dell’attività di controllo è dunque quello di 
“riuscire a mantenere le attività dell’organizzazione, all’interno di uno spazio 
ritenuto accettabile dai diversi stakeholders”. In questo caso si rileva una sorta di 
funzione “sociale” del controllo, un ruolo di garanzia sulla trasparenza e sulla 
correttezza dei comportamenti del management favorevoli non solo al vertice 
aziendale e agli azionisti, ma a tutti gli stakeholders.
14
 
 La sua introduzione in azienda è in grado di generare una serie di benefici 
evidenti legati ad implicazioni di tipo culturale: ha infatti il pregio di poter 
contribuire all’affermazione, all’interno dell’organismo aziendale, di una cultura 
meritocratica basata principalmente sui risultati e sul merito individuale.
15
 Il 
riconoscimento delle singole performance implica un rafforzamento delle 
motivazioni individuali e contribuisce inoltre a stimolare i dipendenti ad un 
maggiore impegno. Ha inoltre il pregio di avere una forte valenza comunicativa 
                                                          
14
 Su tale tematica si confronti anche Bastia (2001) 
15
 Per approfondimenti sull’importanza e sulle caratteristiche della cultura e dei risultati in azienda, si 
veda Donna, Riccaboni, 2005, p.33 
32 
 
permettendo infatti di stabilire all’interno dell’azienda quali siano le priorità 
aziendali che devono essere affrontate in modo più urgente rispetto ad altre 
contribuendo così in definitiva ad una migliore comprensione della strategia 
all’interno di tutta l’organizzazione. Un ulteriore beneficio del Controllo di 
gestione risulta essere connesso all’apprendimento indotto negli attori aziendali 
nella partecipazione ai meccanismi di controllo e in particolare nel processo di 
budgeting. 
Possono esservi molteplici ragioni che ci consentono di spiegare la forte e 
consolidata presenza dei sistemi di Controllo di gestione nelle aziende moderne. 
La prima ragione può essere contraddistinta dal fatto che il perseguimento degli 
obiettivi finanziari è essenziale per le aziende che hanno fini di lucro poiché gli 
utili ed i flussi di cassa ne assicurano la sopravvivenza e remunerano gli 
investimenti degli azionisti. Tali grandezze, inoltre, sono tra le principali misure 
che gli osservatori esterni e con particolare enfasi, il mercato finanziario, 
utilizzano per valutare le performance aziendali. Riteniamo pertanto naturale 
come il management vada a monitorare il proprio successo in termini finanziari 
ed utilizzi le misure di tale natura con lo scopo principale di indirizzare le azioni 
dei propri dipendenti verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
In secondo luogo, questi indicatori, riescono a generare delle misure di 
performance sintetiche ed al tempo stesso esaurienti in quanto sono capaci di 
aggregare in un unico valore gli effetti di un’ampia gamma di caratteristiche 
interne, riducendo così ogni possibilità di individuare segnali contrastanti che 
invece possono derivarsi dai singoli indicatori operativi. Queste grandezze 
finanziarie costituiscono altresì un utile modo per riunire le risultanze di 
differenti iniziative intraprese  concernenti i molteplici prodotti o servizi offerti e 
si rivelano oltremodo necessarie per far capire ai dipendenti che i miglioramenti 
operativi che gli stessi possono apportare in termini di unità prodotte, tempi di 
risposta, percentuali di difetti, affidabilità delle consegne o caratteristiche del 
prodotto, portano effettivi benefici all’azienda solamente se tutto ciò riesce a 
tradursi in migliori risultati finanziari. 
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Tali misure di risultato rappresentano un modo relativamente semplice e poco 
costoso per i manager di più elevato livello, soprattutto per i manager a capo di 
aziende complesse e diversificate,  per assicurarsi che la gestione si stia 
svolgendo nel modo programmato. Questi manager possono stabilire obiettivi 
societari espressi in termini finanziari, scomporli fra i molteplici centri di 
responsabilità finanziaria e quindi monitorare solo una (o poche) misure di 
risultato come il profitto, la redditività e le loro componenti (ricavi, costi, attività 
e passività), le quali rappresentano una valida sintesi degli effetti della maggior 
parte delle azioni che devono essere controllate. I manager di più alto livello, 
pertanto, non hanno bisogno di seguire e rilevare le singole azioni che stanno 
influendo sulla performance finanziaria, quali, ad esempio, il modo in cui viene 
impiegato il tempo o come sono state sostenute specifiche spese ma nemmeno le 
varie voci analitiche che definiscono le misure sintetiche di rendimento; tutto ciò 
risulta sicuramente possibile almeno fino a quando non emergono problemi di 
performance, in termini di utili non soddisfacenti od obiettivi non raggiunti. Un 
vantaggio conseguente, derivante dall’utilizzo di questi indicatori, è dato dalla 
notevole riduzione della quantità di informazioni che i vertici aziendali devono 
rilevare. 
Si evidenzia, inoltre, come molti indicatori finanziari siano relativamente 
obiettivi e precisi; essi, cioè, presentano di solito interessanti vantaggi di 
misurazione non solo rispetto ad informazioni di tipo qualitativo o soggettivo ma 
anche in confronto ad altre misure che possono essere rese in termini quantitativi 
(come ad esempio, la qualità o la soddisfazione del cliente). In effetti i flussi di 
cassa, che costituiscono solitamente la misurazione più diretta ed immediata, 
presentano caratteristiche di osservazione e rilevazione molto agevoli; per molte 
altre grandezze finanziarie occorre, diversamente, prendere in considerazione i 
principi contabili interni i quali, essendo spesso definiti per iscritto ed in misura 
molto dettagliata, consentono un limitato margine di discrezionalità al 
management, semplificando la verifica ed il confronto dei risultati conseguiti e 
cercando di minimizzare gli spazi per discussioni e contrasti. Il Controllo di 
gestione rappresenta, peraltro, una forma di controllo sottile e discreta poiché 
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consente lo svolgimento di un’utile monitoraggio lasciando, tuttavia, ai loro 
destinatari una considerevole autonomia. Questa libertà d’azione permette ai 
responsabili di modellare le operazioni al proprio stile manageriale e può 
stimolare l’innovazione e la creatività. Il meccanismo in oggetto ha una vasta 
gamma di applicazione e può essere efficace anche nei casi in cui il top 
management non sappia quali siano le azioni migliori, come spesso succede in 
ambienti incerti e con progetti che richiedono una considerevole discrezionalità 
professionale. 
Un ultimo aspetto da analizzare sui vantaggi derivanti dall’utilizzo del Controllo 
di gestione, è quello relativo ai costi di applicazione che spesso risultano inferiori 
rispetto a quelli sostenuti per altre tipologie di monitoraggio. Le principali 
misurazioni necessarie di solito sono già tutte presenti in azienda in quanto i vari 
uffici preparano e trasmettono abitualmente, attraverso canali formalmente già 
definiti, insiemi ed elaborati di informazioni finanziarie, richieste dal mercato dei 
capitali, dagli azionisti, dai creditori, dai potenziali investitori, dal fisco, dalle 
aziende di credito, da enti ed organismi pubblici. Queste informazioni spesso 
possono essere adattate ai fini del controllo in maniera veloce e senza che 
vengano sostenuti eccessivi oneri. Non sempre però il Controllo di gestione 
consente di pervenire a simili finalità: il suo processo può, infatti, non essere 
applicabile ad ogni realtà economica e in ogni momento; la relativa 
implementazione nell’organizzazione aziendale richiede l’esistenza di 
preordinate condizioni talvolta difficilmente riscontrabili. 
Anche la presenza di condizioni favorevoli non ne garantisce, a volte, la pronta e 
fattiva efficacia: l’utilità dei suoi esiti, infatti, dipende nella maggior parte dei 
casi, anche dal modo in cui il controllo viene effettivamente definito, applicato e 
gestito. Nel rispetto di queste cautele il Controllo di gestione potrà realmente 
apportare i suoi benefici, costituendosi quale strumento di eccellente utilità per il 
governo aziendale e assai prezioso per conseguire gli esiti aziendali desiderati. In 
caso contrario potranno generarsi una serie di possibili criticità le quali, se non 
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considerate adeguatamente, possono arrivare a provocare addirittura il fallimento 
dell’adozione in azienda del sistema impostato sul controllo dei risultati.  
Il Controllo di Gestione può evidenziare altre possibili criticità connesse ad una 
visione orientata eccessivamente al breve termine che potrebbe focalizzare 
l’attenzione su una eccessiva pressione ad un miglioramento dei risultati di breve 
periodo a discapito pertanto di una pianificazione strategica di lungo termine. Un 
effetto distorsivo derivante dal processo appena descritto può dare origine a 
comportamenti sleali da parte del management il quale, pur di raggiungere gli 
obiettivi prefissati, potrebbe utilizzare “trucchetti contabili” in grado di 
evidenziare risultati maggiormente in linea con quelli assegnati senza però 
generare alcun impatto concreto sulla creazione di valore aziendale.
16
 Se non 
gestita con efficacia ed efficienza, questa problematica, potrebbe mettere a 
repentaglio seriamente l’ambiente interno nel quale opera l’azienda in quanto si 
possono generare eccessivi livelli di stress e di competizione interna tali da 
compromettere lo spirito di gruppo.  
Quanto affermato nei paragrafi precedenti ci induce a ribadire, in maniera 
definitiva, come il Controllo di gestione sia definibile quale complesso di attività, 
strumenti e tecniche di misurazione in grado di fornire non solo un ottimo 
contributo al raggiungimento di un efficace ed efficiente uso delle risorse 
aziendali ma anche di una ricca e variegata quantità di informazioni utili 
all’attività decisionale del management. L’oggetto di analisi presenta un 
funzionamento basato sull’introduzione di tecniche e strumenti basati sulla 
misurazione e sulla valutazione dei risultati (di natura economico finanziaria) 
raggiunti dall’organizzazione e dalle aree di business. I responsabili in materia di 
controllo spesso focalizzano l’attenzione solo su elementi come contabilità 
direzionale, processo di controllo e centri di responsabilità ma questi stessi 
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 Donna e Riccaboni (2005, p.49) fanno notare che “all’interno di tale categoria rientrano 
comportamenti assai diversi, che vanno dallo sfruttamento delle opportunità consentite da 
inadeguatezze interne dei principi contabili interne (come ad esempio il riferimento a metodologie di 
allocazione dei costi convenienti con i propri obiettivi o la rilevazione dei ricavi da commessa prima 
dell’effettiva chiusura di essa) alla messa in atto di comportamenti che sfiorano l’illiceità ( come nel caso 
in cui non si rilevi la maturazione di possibili perdite o si registrino ricavi non ancora del tutto certi)” 
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elementi, molto importanti ai fini dell’implementazione di un razionale sistema 
di guida delle dinamiche interne, da soli non riescono a costituire l’essenza del 
controllo. Anche se implementati correttamente in azienda gli strumenti tecnico-
contabili possono garantire solamente la mera produzione di dati e informazioni 
utili a monitorare ed a supportare le attività aziendali ma essi, di per sé, non 
riescono a garantire certamente né l’effettivo uso di essi all’interno dei processi 
operativi e decisionali né la possibilità che si riesca ad avere una gestione 
efficiente ed efficace. Gli strumenti utilizzati per effettuare il Controllo di 
gestione devono pertanto essere coerenti con la cultura interna che caratterizza 
l’azienda nella quale questi strumenti stessi devono avere possibilità di 
implementazione ma sopra ogni cosa devono essere diffusi, condivisi ed accettati 
all’interno dell’organizzazione aziendale. 
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TIPOLOGIE DI CENTRI DI RESPONSABILITA’ FINANZIARIA 
In tutte le organizzazioni, eccetto quelle di dimensione minima, si utilizzano dei 
sistemi di Controllo di Gestione, nell’ambito dei quali un elemento di sicura 
rilevanza è costituito dai centri di responsabilità finanziaria. L’esistenza di un 
centro di responsabilità comporta, in generale, l’attribuzione ad un individuo ( o 
ad un gruppo di individui) della responsabilità (accountability) per il 
conseguimento di uno specifico insieme di risultati e/o per l’utilizzo di 
determinati fattori produttivi. Tale responsabilità è agevolmente esprimibile in 
termini di unità fisiche di produzione, di caratteristiche particolari dei servizi 
forniti, di quantità consumate,  di fattori produttivi,  oppure di indicatori 
finanziari i quali esprimono le performance conseguite nelle loro aree di 
riferimento. I centri di responsabilità finanziaria sono nello specifico riscontrabili 
in quelle unità all’interno delle quali le responsabilità individuali vengono 
definite almeno parzialmente in termini finanziari. Nel momento in cui le 
responsabilità di tipo finanziario vengono espresse attraverso l’utilizzo di 
grandezze di natura contabile, come avviene comunemente ai livelli manageriali, 
l’azienda cerca di adottare nella maggioranza dei casi un determinato sistema di 
reportistica che possa consentire di aggregare e riclassificare le informazioni   
(responsability accounting). Questa forma di reporting costituisce una delle 
componenti della contabilità direzionale richiamata in precedenza. 
 Sostanzialmente la dottrina in merito ci permette di andare ad individuare 
quattro differenti tipologie di centri di responsabilità finanziaria:  
 centri di investimento  
 centri di profitto  
 centri di ricavo  
 centri di costo 
I suddetti centri sono distinguibili sulla base delle grandezze contabili per le quali 
i manager sono responsabilizzati. 
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I centri di investimento sono unità all’interno delle quali i manager (investment 
center manager) vengono ritenuti responsabili dei risultati contabili ottenuti, 
solitamente espressi in termini di utile conseguito rispetto agli investimenti 
effettuati. L’analisi sui centri d’investimento può partire da qualsiasi organismo 
aziendale: un centro d’investimento, infatti,  può considerare anche l’azienda 
stessa nel suo complesso dove opera; i suoi vertici, quali il presidente, 
l’amministratore delegato, il direttore generale possono essere considerati, 
dunque, come responsabili di un centro d’investimento, allo stesso modo dei 
manager delle aziende controllate e delle singole divisioni.
17
 I risultati contabili 
sono caratterizzati dal confronto fra gli utili ottenuti ed il valore degli 
investimenti effettuati, operando indicatori quali la redditività degli investimenti 
(ROI), redditività del capitale netto (ROE), redditività del capitale impiegato 
(Return on Capital Employed, ROCE), la redditività degli impieghi netti 
(RONA) e la redditività del capitale totale investito (Return on Total Capital). Un 
differente utilizzo dei suddetti indicatori comporterà, ineluttabilmente, una 
diversa considerazione nel tipo di comportamento auspicato ed adottato. 
I centri di profitto riguardano diversamente unità i cui manager (profit center 
manager) sono ritenuti responsabili del profitto, ben sapendo che tale grandezza 
si ottiene sottraendo dai ricavi conseguiti i costi sostenuti per il loro ottenimento. 
La terminologia, spesso in uso nelle aziende, non ci chiarisce perfettamente la 
reale distinzione che si determina tra responsabili dei centri di investimento e 
manager dei centri di profitto; queste due tipologie di unità organizzative 
presentano, in realtà, una chiara distinzione concettuale. I centri di profitto 
costituiscono un elemento alquanto rilevante nella maggioranza delle imprese di 
grandi dimensioni. Questi centri si possono ritrovare in molte forme differenti tra 
loro, alcune notevolmente più limitate di altre in termini di attività operative 
svolte: per comprendere infatti se un responsabile possa essere veramente 
                                                          
17
 La distinzione terminologica tra centri di investimento e centri di profitto è inclusa in praticamente 
tutti i manuali di controllo, ma viene raramente utilizzata nella realtà operativa. Nelle molte imprese in 
cui i manager di unità economiche, quali le singole divisioni, sono ritenute responsabili per obiettivi 
espressi in termini di redditività delle attività nette, questi vengono generalmente definiti come 
manager di centro di profitto. 
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considerato come un manager di un centro di profitto, occorre verificare se egli 
ha un’influenza significativa sia sui ricavi che sui costi dell’unità economica da 
lui gestita. Una forma seppur parziale di centro di profitto è ravvisabile nel 
momento in cui dalle unità di commercializzazione viene imputato il costo 
standard dei prodotti ceduti, rendendo in tal modo i manager responsabili del 
margine lordo sulle vendite. In questa maniera le decisioni sulla direzione e 
sull’intensità delle iniziative promozionali e di vendita possono essere basate sul 
contributo incrementale fornito all’aumento del margine lordo, piuttosto che 
all’incremento del fatturato. Una situazione simile è identificabile anche quando 
ad unità aziendali particolarmente incentrate sui costi vengono ad attribuirsi 
ricavi calcolati in funzione degli oneri sostenuti e tutto questo può accadere nel 
momento in cui alcuni centri di natura produttiva o amministrativa forniscono ad 
alcuni clienti interni prodotti o servizi caratteristici  per i quali non sono rilevabili 
i rispettivi prezzi di mercato. In questo frangente, i ricavi potrebbero essere 
considerati pari ai costi più una maggiorazione (mark up) del 20% : in tal caso i 
ricavi non riescono ad essere influenzati dai cambiamenti che si verificano nelle 
condizioni di mercato a breve termine. E’ possibile rendersi conto se queste unità 
costituiscono veramente dei centri di profitto da una valutazione sul modo in cui i 
responsabili influiscono sull’ammontare dei ricavi: se i loro clienti interni sono in 
grado di esternalizzare gli acquisti attraverso la pratica dell’outsourcing allora 
coloro che operano in tali centri disporranno con elevata probabilità di una forte 
capacità di influenzare i ricavi attribuiti. Essi possono fornire prodotti o servizi di 
qualità, migliorare i tempi di consegna e garantire un servizio di assistenza clienti 
efficiente ed efficace. I manager del centro in esame, dunque, assumono 
moltissime decisioni inerenti il trade-off  tra ricavi e costi; se non dovessero 
avere un controllo significativo sui ricavi attribuiti  si potrebbero ritrovare ad una 
situazione dove sussistono finti centri di profitto; in questo caso  assegnare loro 
degli obiettivi di ricavo, arrivando ad indicare dei risultati in termini di profitto,  
è soltanto un modo per imputare alle unità che acquistano da essi, 
un’approssimazione del prezzo di mercato basata sul costo pieno degli acquisti 
maggiorato di un determinato margine, in modo tale che i profitti di questi ultimi 
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centri non vengano gonfiati ed i loro risultati possano così essere commisurati 
più semplicemente con chi, al contrario, si approvvigiona esternamente. 
Nel decidere se un’unità costituisce veramente un centro di profitto, non risulta 
determinante  verificare se lo scopo principale sia quello di massimizzare l’utile 
o che i suoi ricavi vengano generati esternamente all’azienda. L’obiettivo 
finanziario della maggioranza dei centri di profitto, così come delle 
organizzazioni non profit, è la chiusura del conto economico in pareggio, la 
limitazione delle perdite o il semplice rispetto del budget tanto che non sempre è 
considerato desiderabile originare profitti maggiori di quelli preventivati. 
L’obiettivo, ad esempio, di un’organizzazione cooperativa potrebbe essere quella 
di riuscire a fornire le migliori prestazioni possibili nei confronti dei propri 
portatori di interesse, all’interno delle restrizioni dovute ai risultati economici 
preventivati. Malgrado persista l’assenza di un fine di lucro, questo tipo di 
organizzazione dovrebbe essere considerata come un centro di profitto, poiché i 
suoi manager effettuano dei trade-off  tra ricavi e costi. Ugualmente non si ritiene 
necessario che un determinato centro di profitto, per poter essere considerato tale, 
contribuisca alla generazione di ricavi propri esclusivamente all’esterno 
dell’organizzazione; molte unità riescono ad ottenere una gran quantità di ricavi 
(se non la totalità) dalla vendita di loro prodotti/servizi ad altre unità che fanno 
capo alla stessa azienda ad un prezzo denominato prezzo di trasferimento 
(transfer price). 
Andando ad approfondire la tipologia riguardante i centri di ricavo, occorre 
sottolineare come essi siano sostanzialmente delle unità i cui manager (revenue 
center manager) vengono ritenuti responsabili dei ricavi che rappresentano una 
misura dei risultati raggiunti. Un esempio facilmente riscontrabile anche nelle 
aziende italiane può essere costituito dalla presenza di manager addetti alle 
vendite e, all’interno delle organizzazioni non profit, dai responsabili addetti alla 
raccolta fondi. I ricavi riescono a rappresentare, forse in misura migliore rispetto 
ai profitti, un modo semplice ed efficace attraverso il quale incoraggiare i 
manager addetti alle vendite e i manager addetti al marketing ad attirare e a 
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trattenere allo stesso tempo i clienti. Questo meccanismo riesce a fornire risultati 
concreti solamente qualora si riesca ad avere la certezza assoluta che le vendite 
presentino analoga redditività. Se, suo malgrado, il grado di convenienza dei 
diversi prodotti/servizi venduti dovesse risultare alquanto eterogeneo, la 
responsabilizzazione sui ricavi potrebbe arrivare ad incoraggiare il personale a 
concentrare l’attenzione sulle vendite più facili da ottenere piuttosto che su quelle 
che, nella realtà dei fatti, apportano il maggior beneficio all’impresa. Alla 
maggioranza dei manager che rientrano all’interno dei centri di ricavo, viene 
imputata altresì la responsabilità della presenza di alcuni costi. Molti manager 
commerciali (sales manager) ad esempio, vengono ritenuti responsabili delle 
commissioni sul fatturato e degli stipendi erogati al personale addetto alle vendite 
e, magari, di alcune spese pubblicitarie. Anche se i suddetti operatori hanno la 
responsabilità sia dei ricavi sia di alcuni costi, essi non possono essere 
considerati manager di centri di profitto poiché non viene effettuata una rigorosa 
rilevazione dell’utile, inteso come differenza fra il valore dell’output e il valore 
dei fattori produttivi impiegati.  Andando pertanto a considerare la differenza fra 
i componenti positivi e quelli negativi di reddito si considera solamente una 
frazione minima dei costi sostenuti la quale certamente non riesce ad esprimere il 
costo reale dei beni o servizi venduti. I manager presi in considerazione, pertanto, 
vanno a gestire sia un centro di ricavo che un centro di costo ovvero, in altri 
termini, un centro di ricavi netti. 
Infine l’ultima tipologia di sistema di Controllo di gestione che andremo ad 
analizzare all’interno dell’argomento inerente i centri di responsabilità 
finanziaria riguarda il centro di costo o di spesa. I costi o spese sono 
sostanzialmente misure del valore finanziario dei fattori della produzione e delle 
risorse utilizzate dai centri di responsabilità.
18
 All’interno dei centri di costo 
standardizzati, come le unità manifatturiere, l’output che è possibile ottenere si 
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  Nell’ambito della Contabilità analitica l’espressione centro di costo ha un significato diverso da quello 
assegnatogli dalla responsability accounting. Nella maggior parte delle aziende sono previsti molti centri 
di costo ai fini della rilevazione dei costi analitici, ovvero per rilevare i costi omogenei e assegnarli ai 
singoli prodotti e servizi. Questi non costituiscono centri di responsabilità perché non esiste un manager 
responsabile di questi costi. Solitamente le aziende utilizzano molti più centri di costo per scopi di 
contabilità analitica che per propositi di controllo manageriale. 
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può misurare con una determinata facilità ed è espresso frequentemente in 
termini di prodotti o servizi. La relazione causale fra i fattori produttivi utilizzati 
e l’output ottenuto, presentando caratteri di stabilità, fa si che il controllo possa 
essere esercitato confrontando un costo standard, ovvero il costo dei fattori 
produttivi che si sarebbe dovuto utilizzare nell’ottenimento dell’output, con il 
costo effettivamente sostenuto. Per ciò che riguarda i centri di costo 
discrezionali, come le unità di ricerca e di sviluppo e gli uffici amministrativi tra 
i quali personale, acquisti, contabilità e servizi legali, gli output ottenuti sono 
difficilmente valutabili in termini monetari così come la relazione input/output 
risulta difficilmente definibile e conseguentemente la valutazione delle 
performance dei manager di tali centri di costo comprende spesso una 
componente soggettiva. Il controllo, in definitiva, viene esercitato assicurandosi 
che il centro di costo rispetti il livello di spesa preventivato, compiendo, allo 
stesso tempo, i compiti assegnati in maniera convincente. 
Sempre intervenendo in merito alle tipologie di centro di responsabilità 
finanziaria un aspetto che secondo noi merita particolare rilievo riguarda la scelta 
delle grandezze contabili delle quali i manager dovrebbero essere ritenuti 
responsabili. Gli operatori, infatti, prestano particolare interesse ed attenzione 
alle misure di risultato loro assegnate le quali certamente vanno ad influenzare in 
grande misura il loro comportamento: è ritenuto, pertanto, essenziale che i 
manager responsabili delle poche voci alle quali i vertici aziendali desiderano che 
si focalizzino i comportamenti, ne prestino particolare cura. 
 L’articolazione dei centri di responsabilità finanziaria, coincide, in gran parte, 
con quella delle autorità dei manager. Quest’ultima, a sua volta, viene 
determinata dalla struttura e dalle politiche organizzative dell’azienda, le quali 
dettano i diritti e i doveri che i manager dovrebbero assumersi per ciò che 
riguarda le decisioni gestionali. Se prendiamo in considerazione una tipica 
struttura di stampo funzionale non troveremo mai alcun manager che abbia un 
significativo potere decisionale sulla produzione dei ricavi e dei costi 
complessivi e di conseguenza l’utile costituisce  una misura veramente 
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significativa solo a livello d’azienda e nel suo complesso. Le funzioni relative 
alla produzione, progettazione ed amministrazione vengono considerate 
tipicamente alla stregua di centri di costo, mentre la funzione marketing viene 
considerata come centro di ricavo. Passando, diversamente, a considerare una 
struttura di tipo divisionale, ai manager di divisione viene concessa l’autorità di 
poter prendere decisioni concernenti tutte (o quasi) le funzioni che hanno 
influenza sul successo della singola unità. Ogni divisione, perciò, viene 
considerata come un centro di profitto (o un centro d’investimento) che 
comprende molteplici centri di costo e di ricavo. 
Le decisioni in merito alla scelta della struttura organizzativa in un’azienda, non 
è detto, che vengano prese antecedentemente  alle scelte inerenti la forma di 
responsabilità finanziaria che i vertici vogliono assegnare e, quindi, al tipo di 
centro di responsabilità da utilizzare. La volontà per i manager di far si che si 
esplicitino dei trade-off tra i ricavi e i costi (responsabilizzazione di tipo 
finanziario) può comportare una scelta basata su una forma organizzativa di tipo 
divisionale (struttura organizzativa). Esistono quindi spiccate relazioni tra i centri 
di responsabilità e le strutture organizzative dell’azienda. Ci sembra tuttavia 
ovvio sottolineare che, anche se il desiderio dei vertici aziendali è quello che i 
singoli manager prestino attenzione ad una voce contabile particolare, tutto ciò 
non significa necessariamente che questi ultimi dispongano di un controllo 
diretto e completo sulla voce in questione, ma che essi abbiano almeno una certa 
influenza su di essa. Adottare una determinata scelta su una struttura dei centri di 
responsabilità piuttosto che su un’altra può dipendere, in qualche caso, anche da 
considerazioni di carattere prettamente strategico. Una spiccata attenzione al 
customer service può esigere che i manager dei centri di responsabilità a diretto 
contatto con i consumatori vengano ritenuti responsabili dei ricavi o dei profitti, 
poiché molto rischioso potrebbe risultare dover  chiedere a questi manager di 
concentrarsi esclusivamente sui costi ben sapendo che tutto questo porterebbe  ad 
un conflitto con gli obiettivi aziendali
19
. In alternativa questi soggetti potrebbero 
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essere ritenuti responsabili sia dei costi sia di indicatori relativi alla soddisfazione 
dei clienti. I manager, in alcuni casi, non vengono ritenuti responsabili per voci 
contabili sulle quali, loro malgrado, presentano una chiara influenza. Un’azienda 
può arrivare a non attribuire a delle proprie specifiche unità i costi di ricerca e 
sviluppo o costi di formazione, qualora il successo di queste ultime dipendesse 
dal raggiungimento di condizioni di leadership tecnologica o dalla preparazione 
dei loro addetti. In queste situazioni diventa necessario impegnarsi nei processi di 
ricerca considerati validi o fornire ai dipendenti tutte le necessarie opportunità di 
crescita individuale e per questo i vertici aziendali potrebbero non ritenere 
opportuno che i responsabili della singola unità effettuino trade-off fra costi e 
benefici relativi alle decisioni di spesa appena evidenziate. 
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IL GRADO DI RIGIDITA’ DEI CONTROLLI 
Come evidenziato nei paragrafi precedenti, il beneficio di un efficace sistema di 
controllo consiste nell’aumentare le probabilità che gli obiettivi organizzativi 
vengano raggiunti rispetto a quello che si potrebbe prevedere in mancanza di tale 
meccanismo. L’incremento in oggetto viene spesso collegato al grado di rigidità 
o morbidezza del sistema, tanto che molti ritengono che i controlli più stringenti 
forniscano un alto grado di certezza che le persone in oggetto agiranno nel modo 
desiderato dall’organizzazione. La rigidità dei controlli viene richiamata spesso 
e, frequentemente,  sono descritti casi di aziende che hanno meccanismi più o 
meno rigidi o che hanno rafforzato o rallentato tali strumenti.
20
 
La definizione del grado di rigidità dei controlli, anche se costituisce una 
decisione molto importante nell’ambito delle attività gestionali, non riceve 
solitamente molta attenzione dagli operatori, se non nel contesto del controllo dei 
risultati. I controlli rigidi non sono però applicabili in tutte le situazioni, in 
quanto non sempre esistono adeguate informazioni sul modo in cui il possibile 
oggetto di controllo (risultati, azioni, personale, cultura interna) si rapporta agli 
obiettivi di lungo termine dell’organizzazione. Solamente nel momento in cui, 
tale relazione dovesse essere nota, allora in quel caso si può decidere di utilizzare 
tipologie di controllo particolarmente stringenti; in alcune situazioni, peraltro, 
una condizione di rigidità dei controlli potrebbe essere ottenuta attraverso 
l’utilizzo intensivo di una singola forma di controllo, con l’eccezione, di solito, di 
quelli del personale e della cultura interna. Un altro modo per ottenere un 
controllo stringente può aversi con un’appropriata combinazione dei diversi 
meccanismi a disposizione, senza che, però, alcun singolo elemento o metodo 
produca da solo tale effetto.  
Attuare all’interno di un’organizzazione aziendale un controllo rigoroso si può 
rivelare efficace solamente qualora la maggior parte dei problemi di controllo 
                                                          
20
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possono essere evitati; oppure più abitualmente, nel momento in cui i vertici 
aziendali godono di conoscenze specifiche e ragionevolmente certe sui modi 
attraverso i quali uno o più oggetti di controllo (risultati, azioni, personale e 
cultura interna) sono in rapporto con gli obiettivi finali dell’organizzazione. Ogni 
circostanza soggetta a controlli, pertanto, implica una relazione causa effetto, 
così che un cambio in uno dei fattori causali produrrà un cambio predeterminato 
in una delle variabili dipendenti. La nostra capacità di controllo è perciò funzione 
della nostra conoscenza.
21
  Queste considerazioni preliminari ci portano a dire 
come il livello di controllo in esame sia connesso positivamente al grado ed alla 
sicurezza delle conoscenze in merito alla relazione che sussiste tra l’oggetto del 
controllo ed i risultati desiderati. In altri termini, un controllo rigido, può essere 
esercitabile solo quando sono disponibili, come già evidenziato sopra, 
conoscenze dettagliate e sicure. Queste consapevolezze sono più rinvenibili in 
quelle situazioni dove la direzione aziendale ha deciso di concentrare le attività 
organizzative in quei settori dove essa dispone di maggiori competenze.  
Il nostro studio si focalizza, in questa parte, sull’analisi di alcuni aspetti, a nostro 
parere fondamentali, del Controllo di gestione e pertanto concentreremo la nostra 
attenzione, in particolar modo sulla rigidità del controllo dei risultati. I controlli 
dei risultati possono trovare concreta applicazione in maniera rigorosa seguendo 
modalità simili a quelle indicate per i controlli di responsabilità delle azioni, 
ovvero cercando di porre un’attenzione particolare  nella definizione delle aree 
aziendali desiderate, degli indicatori di performance e delle relative sanzioni 
(positive e negative).  
Allo scopo di elaborare un controllo rigido occorre che le aree di risultato 
ritenute desiderabili debbano essere necessariamente coerenti con le finalità che 
si pone l’organizzazione aziendale. Gli indicatori di performance devono 
presentare carattere di specificità e avere un feedback frequente che possa 
permettere un’adeguata comunicazione ed interiorizzazione, all’interno della 
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realtà aziendale, degli obiettivi desiderati. Se i controlli sono utilizzati in una 
determinata area di risultato, le misure devono dimostrarsi adeguatamente 
complete né se l’obiettivo del management è quello di strutturare, 
convenientemente con gli obiettivi prefissati, un controllo dei risultati stringente, 
allora si renderà necessario individuare alcune caratteristiche utili allo scopo 
quali : coerenza, specificità e tempestività, completezza, comunicazione e 
interiorizzazione. Di seguito proseguiremo nell’analisi di ognuna di queste. 
La coerenza, rappresenta, una delle caratteristiche principali per verificare 
l’efficacia dei controlli sui risultati. I problemi di coerenza si presentano quando i 
vertici aziendali non hanno chiari gli obiettivi di fondo dell’organizzazione, 
oppure quando le aree di risultato prescelte, che costituiscono la base di partenza 
per poter selezionare gli indicatori di performance, non riescono a rappresentare 
adeguatamente tale finalità. A parità di altre condizioni per i soggetti addetti alla 
produzione è desiderabile essere maggiormente efficienti, così come è per il 
personale di tipo commerciale il riuscire a vendere un sempre maggior numero di 
prodotti: ma non è sempre semplice riuscire ad esplicitare i traguardi e gli 
obiettivi finali cui l’organizzazione vuole tendere. 
 In molti enti pubblici ed organizzazioni non profit, i vertici si trovano spesso in 
disaccordo sugli obiettivi e le finalità da raggiungere; all’interno di un ente 
governativo ci si potrebbe ad esempio porre una domanda sul target da 
perseguire: “Esso consiste nel fornire servizi migliori alla comunità o nel ridurre 
i costi e di conseguenza la pressione fiscale gravante su di essa?” Questa 
domanda è in grado di farci comprendere come la chiarezza delle finalità 
aziendali debba essere sempre esplicitata nelle organizzazioni: se queste finalità 
non risultano chiare la coerenza diventerà una problematica di difficile 
risoluzione. In definitiva se vi dovessero essere delle aree scelte dai vertici 
aziendali che non appaiono in grado di riflettere i reali obiettivi di un’unità 
economica, il controllo dei risultati non si può, nella maniera più assoluta, 
presentare come controllo rigido, perché altrimenti potrebbero manifestarsi 
dannosi effetti collaterali. 
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Passando ad analizzare le caratteristiche legate alla specificità e tempestività, la 
rigidità dei controlli, in questo caso, può essere dipendente anche dal fatto che gli 
obiettivi vengano descritti in termini specifici e con riferimento a periodi di 
tempo relativamente brevi. In particolar modo, facendo riferimento alle 
performance ambientali raggiunte, una forma leggera di controllo comporta  una 
valutazione complessiva e soggettiva da parte di organi superiori oppure il 
ricorso a relazioni e rapporti con la collaborazione di autorità ed enti pubblici. 
L’azienda potrebbe, però, scegliere di rendere più stringenti questi controlli 
attraverso la definizione di obiettivi quantitativi e misurando in questo modo le 
performance ottenute in molteplici aree di risultato a valenza ambientale, come 
per esempio, l’utilizzo di energia, il numero e le dimensioni delle perdite ritenute 
nocive per l’ambiente, il volume e il tipo di rifiuti realizzati e la quantità di 
materiale riciclato.
22
 Nelle imprese si possono individuare aree e funzioni per le 
quali non è possibile in alcun modo determinare indicatori di performance e 
obiettivi specifici e dettagliati; se non si può rispettare il requisito della 
specificità diventa inutile, se non dannoso, introdurre uno stringente controllo dei 
risultati. 
La comunicazione ed interiorizzazione sono aspetti molto importanti se si vuole 
avere dei controlli rigidi, gli obiettivi di performance devono essere comunicati 
efficacemente ed interiorizzati da chi è proposto al loro raggiungimento e 
soltanto in questo modo i traguardi assegnati possono essere in grado di 
influenzare le prestazioni individuali. Il grado di comprensione ed 
interiorizzazione viene persuaso da numerosi fattori, tra i quali possiamo 
includere, il personale coinvolto, la misura in cui quest’ultimo viene fatto 
partecipare ai processi di definizione del target, il livello individuato di 
controllabilità degli obiettivi assegnati e la ponderatezza degli stessi traguardi 
prescelti. E’ molto probabile che l’interiorizzazione sia inferiore nei casi in cui i 
dipendenti ritengano che gli obiettivi risultino irraggiungibili o incontrollabili o 
anche quando siano esclusi dalla loro selezione ed individuazione. 
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La completezza è l’ultimo requisito per la realizzazione di un rigido controllo sui 
risultati: tale controllo è necessario solamente se il sistema di controllo 
manageriale (SCM) si focalizza esclusivamente o almeno per buona parte, sui 
traguardi gestionali raggiunti. Per completezza facciamo riferimento al risultato 
concepito nell’ambito del sistema di controllo: tutto ciò comprende quelle aree 
nelle quali l’organizzazione desidera avere una buona performance e sulle quali 
l’individuo coinvolto può avere un certo impatto. Questo criterio si basa sul 
principio che tutto ciò che non viene misurato diventa meno visibile, o addirittura 
invisibile, per cui, se venissero assegnati risultati incompleti, gli individui 
tenderebbero a non focalizzarsi sulle aree non oggetto della suddetta 
misurazione.
23
 Prendendo in considerazione un manager del settore acquisti, se 
esso venisse valutato esclusivamente in base al rispetto dei costi standard, questa 
situazione potrebbe  portare presto ad un peggioramento della qualità dell’input e 
quindi del prodotto; alla stessa maniera, è probabile che gli addetti alle vendite ai 
quali viene demandato di raggiungere un determinato ammontare di fatturato, si 
dedichino in realtà solamente a generare volumi trascurando, verosimilmente, 
vendite di ammontare inferiore ma magari più convenienti o maggiormente in 
linea col corretto posizionamento commerciale e strategico del prodotto.  
La possibilità di implementare uno stringente controllo sui risultati dipende 
anche dall’efficacia delle misure di performance che vengono adoperate. Allo 
scopo di mettere in atto un controllo restrittivo è indispensabile che si 
raggiungano elevati livelli di eccellenza. Se le misure presentano inoltre delle 
carenze anche in una sola di esse, il sistema di controllo non potrà essere rigido, 
poiché altrimenti si manifesterebbero dei seri problemi di natura 
comportamentale. I controlli dei risultati sembrano più rigidi nel momento in cui, 
al raggiungimento ( o al non raggiungimento) degli obiettivi desiderati, sono 
direttamente e definitivamente collegati premi e punizioni considerati importanti 
dagli individui oggetto di valutazione. In definitiva un collegamento diretto 
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implica che i risultati si traducano automaticamente in premi e punizioni, 
senz’alcuna riserva o ambiguità. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
51 
 
L’ EFFICACIA DEL SISTEMA DI CONTROLLI: 
PROBLEMATICHE E SOLUZIONI 
 
Allo scopo di avere un’alta probabilità di successo all’interno dell’organismo 
aziendale, un’organizzazione deve sapersi dotare di un efficace controllo 
manageriale, riscontrabile quando un attento osservatore che dispone delle 
necessarie informazioni può essere ragionevolmente certo che nelle attività 
aziendali non si verificheranno spiacevoli contrattempi. 
Un controllo, pur se implementato con assoluta efficienza ed efficacia, 
ammetterà sempre una seppur minima possibilità di insuccesso, poiché il 
controllo perfetto non esiste. La garanzia per dotarsi di un controllo perfetto 
richiede la certezza totale che tutti gli individui su cui l’azienda fa affidamento 
agiscano sempre nel migliore dei modi e questo, anche da un punto di vista 
statistico, non risulta essere una prospettiva realistica in quanto è virtualmente 
impossibile riuscire ad ottenere controlli così ben strutturati da poter garantire 
sempre comportamenti ritenuti ottimali. Inoltre, dato che l’implementazione dei 
controlli risulta essere costosa, non è conveniente di solito cercare di attuare tutti 
i meccanismi necessari al raggiungimento di una situazione di dominio perfetto 
ma al contrario il management deve riuscire ad attuare controlli che possano 
garantire il raggiungimento degli obiettivi definiti in sede di pianificazione 
strategica che siano in massima parte efficienti ed efficaci e contemporaneamente 
riuscendo a sostenere il minor costo possibile. Per riuscire ad essere efficace il 
controllo deve essere orientato al futuro; lo scopo è infatti quello di non avere 
inconvenienti nel prosieguo del tempo, il passato ha rilevanza solamente per 
permettere una conoscenza migliore delle proprie caratteristiche ed attitudini, il 
management non può focalizzarsi su eventi passati ma deve solo imparare da essi 
per riuscire a migliorarsi domani. In seconda istanza, i controlli devono 
necessariamente, come accennato in precedenza, essere finalizzati agli obiettivi 
che l’azienda sta cercando di conseguire; il controllo attuato su una determinata 
attività o unità organizzativa che si doti di molteplici obiettivi può risultare 
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efficace, pertanto, solamente se vengono presi in considerazione parametri di 
performance che riguardano tutte le dimensioni di risultato considerate rilevanti. 
Prendendo come riferimento di esempio il controllo di una divisione 
manifatturiera esso non può essere reputato efficace a meno che non siano 
monitorate attentamente tutte le sue dimensioni ritenute importanti, come 
l’efficienza, la qualità e la gestione degli impianti. Possiamo perciò comprendere 
da questa breve analisi come il raggiungimento di un controllo efficace, 
intendendo con questa definizione la presenza di più forti garanzie nel 
raggiungimento degli obiettivi, non sia sempre economicamente desiderabile: 
come qualsiasi altro bene, gli strumenti di controllo presentano dei costi e devono 
essere applicati solamente se i benefici previsti dall’implementazione suddetta 
superano i relativi oneri. Negli organismi aziendali il costo derivante dalla 
mancata presenza di un sistema perfetto si concretizza nella differenza tra le 
prestazioni teoricamente possibili sulla base della strategia adottata e quelle 
attese dal sistema di controllo in uso; un numero maggiore di controlli dovrebbe 
essere attuato solo nel caso in cui la conseguente riduzione di benefici derivante 
dalla perdita di controllo fosse maggiore dei nuovi costi da sostenere. Lo stato di 
controllo ritenuto ottimale può essere raggiunto anche nel caso in cui le perdite di 
controllo previste risultano di minore consistenza rispetto ai costi necessari nel 
mettere in atto nuovi strumenti. A causa dei suoi costi si evince come il controllo 
perfetto sporadicamente costituisca la soluzione migliore; ad esso va preferito, 
piuttosto, un controllo sufficientemente efficace a costi convenientemente 
ragionevoli. 
Il manager ha un compito piuttosto difficile e al tempo stesso di indubbia 
soggettività nel riuscire a verificare se sia stata raggiunta all’interno dell’azienda 
una situazione di controllo efficace. Un responsabile ritenuto esperto in materia 
di controlli può sostenere che un determinato sistema in uso sia adeguato poiché 
non prende in considerazione la possibilità che in un immediato futuro sia 
probabile il manifestarsi di rilevanti e spiacevoli inconvenienti. Questo giudizio è 
certamente soggetto ad errori poiché, non solo ciascun soggetto possiede 
inevitabilmente congenite limitazioni e distorsioni ma anche l’adeguatezza deve 
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essere valutata prendendo come riferimento principale il futuro, elemento da 
sempre di difficile previsione. Tale verifica, tuttavia,  per quanto risulti di 
difficile fattibilità, dovrebbe comunque essere sempre effettuata, poiché il 
successo di un’azienda scaturisce anche dalla validità del suo sistema di 
controllo. Per quelle organizzazioni che non hanno raggiunto un buon grado di 
controllo in quanto o non hanno implementato alcun sistema o lo hanno attuato in 
maniera errata, è quasi certo che si trovino a dover affrontare pesanti 
inconvenienti. Si potrebbero verificare difficoltà nel raggiungimento degli 
obiettivi loro assegnati, perdite o riduzioni del patrimonio aziendale, ricavi 
insufficienti, costi eccessivi, nonché rilevazioni inaccurate che porterebbero a 
decisioni sbagliate, a sanzioni da parte di soggetti esterni o ad interruzioni di 
rapporti d’affari. Nei casi più gravi, quando le prestazioni non vengono 
controllate nelle loro dimensioni critiche, le aziende possono giungere anche a 
situazioni di tipo prefallimentare.  
Le problematiche nascenti dall’attuazione del sistema dei controlli manageriali 
portano le aziende ad una più opportuna eliminazione degli inconvenienti che 
possono recare eventuali danni all’organizzazione. Pur non potendo le aziende 
evitare tutte le possibili problematiche legate al controllo, esse sono in grado, 
tuttavia, di eliminarne talune cercando di limitare l’esposizione di esse oppure 
tentando di attenuare la massima perdita potenziale. Le quattro strategie 
attraverso le quali si può arrivare ad individuare una soluzione che possa 
consentire di evitare i problemi originati dal controllo sono :  
 l’eliminazione di attività aziendali; 
 l’automazione; 
 la centralizzazione e la condivisione dei rischi. 
Attraverso l’eliminazione di attività aziendali, i manager possono in qualche caso 
eludere i problemi di controllo associati ad una particolare attività o entità, 
trasferendo a terzi alcuni potenziali profitti ma anche i rischi ad essi associati 
attraverso meccanismi quali subappalto, esternalizzazione, accordi di vendita su 
licenza o anche attraverso disinvestimenti. I manager che non sono in grado di 
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dominare determinate attività, poiché non hanno tutte le risorse necessarie o non 
dispongono di conoscenze adeguate dei processi che le caratterizzano, dovendo 
affrontare limitazioni di natura strutturale o legale, sono quelli che con maggiore 
probabilità tenderanno a ricorrere alla soluzione in oggetto.
24
 La pratica relativa 
all’outsourcing, che riguarda l’esternalizzazione di funzioni ed attività presso 
altre aziende, consente di limitare le problematiche relative al controllo e tale 
pratica può essere implementata attraverso molteplici forme ed articolazioni, 
permettendo il conseguimento di vantaggi finalizzati ad una maggiore 
focalizzazione delle attività sul core business. Si riesce, in questo modo, a 
conseguire rispetto alle funzioni esternalizzate, l’eliminazione delle tradizionali 
preoccupazioni in materia di controllo, anche se, in realtà, ne possono sorgere di 
nuove legate al coordinamento fra le diverse fasi o fra i diversi fornitori, di 
controllo di qualità o di verifica del rispetto dei tempi stabiliti.  
In sintesi, l’esternalizzazione risulta essere una pratica oramai ampiamente 
diffusa negli ultimi anni anche per coloro che si occupano di controllo. I vantaggi 
più rilevanti sono riscontrabili nella riduzione dei problemi legati al controllo, in 
una maggiore variabilità della struttura dei costi, in una maggiore flessibilità 
organizzativa, decisionale ed operativa, nella concreta possibilità di poter 
ricorrere nello svolgimento di particolari attività ritenute critiche all’ausilio di 
competenze esterne  e professionalità specifiche con probabili riduzioni nel 
montante complessivo dei costi operativi, in una migliore tempistica operativa e 
decisionale nonché una maggiore focalizzazione sul core business. Fra i possibili 
svantaggi ci preme purtroppo evidenziare l’emergere di problemi inerenti al 
coordinamento ed al controllo delle attività in generale, accompagnati dall’ 
aumento del grado di dipendenza da fornitori esterni, da una riduzione di 
vantaggi in termini di economie di scala, dalla cessione ad altri operatori di una 
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  Il tema se sia meglio che le attività operative siano condotte all’interno dell’azienda, attraverso 
strutture gerarchiche, o all’esterno, attraverso contratti di mercato è oggetto di attenti approfondimenti 
anche da parte degli economisti, nell’ambito della cosiddetta economia dei costi di transazione. Oliver 
Williamson è generalmente riconosciuto come uno dei più importanti studiosi in quest’area, e autore tra 
l’altro di “Transaction Cost Economics”, in Schmalensee R., Willig R. (a cura di), Handbook of Industrial 
Economics, North Holland, New York, 1989, Capitolo 3 and The Economic Institutions of Capitalism, Free 
Press, New York, 1985. 
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parte di utili, dalla riduzione nel grado di dominio degli eventi e dalla mancanza 
di familiarità con processi, prodotti, mercati e tecnologie i quali erano conosciuti 
in maniera diretta senza l’ausilio del processo di outsourcing. Un altro 
svantaggio, non di poco conto, che si corre con il processo di esternalizzazione è 
rinvenibile nella concreta possibilità di contribuire alla formazione di 
competenze esterne che potrebbero, in un futuro non lontano, arrivare a porsi in 
concorrenza rispetto alla stessa azienda di riferimento.
25
 
Un’ulteriore alternativa che l’azienda può intraprendere al fine di eludere i 
problemi di controllo è relativa all’automazione. I manager possono, in qualche 
caso, ricorrere all’utilizzo di computer, robot, sistemi avanzati ed altre forme di 
automazione per ridurre l’esposizione della loro organizzazione ad alcune delle 
questioni ricordate precedentemente. Questi dispositivi possono essere impostati 
dai vertici aziendali per comportarsi in modo appropriato come programmato 
dall’organizzazione e, nel caso in cui funzionino correttamente, possono arrivare 
a fornire in modo concreto prestazioni notevolmente superiori rispetto a quelle 
fornite dal personale aziendale. I computer permettono di eliminare i problemi 
derivanti dalla noncuranza umana, dell’incostanza e della mancanza di 
motivazioni; dopo essere stati programmati, essi sono completamente coerenti 
nel trattare le transazioni e non possono esercitare istinti sleali o disonesti. Il 
progresso tecnologico ha permesso alle imprese, inoltre, di sostituire gli operatori 
che dovevano compiere azioni complesse e rischiose o arrivare a prendere 
decisioni rilevanti, con nuove tecnologie basate su macchinari e sistemi 
tecnologici altamente sofisticati. Nella maggioranza dei casi, in questo senso, la 
gestione aziendale ha dimostrato come l’intervento dell’automazione abbia 
fornito una risposta parziale alle problematiche di controllo. Il grosso limite che 
si può evincere dall’ automazione si riferisce alla concreta applicabilità di tale 
strumento nelle situazioni più comuni; gli essere umani dispongono, rispetto agli 
strumenti tecnologici, di molte caratteristiche tra le quali l’intuito e capacità di 
saper valutare situazioni complesse ma soprattutto della possibilità di fare tesoro 
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dall’esperienza per non commettere più gli stessi tipi di errori cose che nessuna 
macchina è ancora capace di imitare con la stessa efficacia. Un’altra 
problematica è individuabile nei costi: l’automazione richiede il più delle volte il 
sostenimento di ingenti investimenti i quali sono giustificabili, solamente, dietro 
previsione di elevati aumenti di produttività e del grado di controllo oppure 
quando il sistema può essere rivenduto a terzi. L’avanzare della tecnologia ha 
individuato negli ultimi anni alcuni limiti al ricorso all’automazione: se è vero  
che tale sistema, da un lato, abbatte lo svantaggio derivante dalla presenza di 
documenti cartacei, a lungo tempo costosi e ingombranti, sostituendoli con 
incorporei documenti telematici, al tempo stesso la concentrazione in un solo 
luogo delle informazioni va a sollevare problematiche inerenti aspetti di 
sicurezza, esponendo l’impresa stessa a rischi di eventuali fughe di notizie, virus, 
errori o frodi da parte dei programmatori. 
Passando a considerare l’aspetto relativo alla centralizzazione del potere 
decisionale si può vedere come essa sia considerabile come strumento di 
manovra diametralmente opposto rispetto all’outsourcing. Un più elevato livello 
di centralizzazione con un minor ricorso all’outsourcing, si rivela necessario, in 
particolare, in quei settori dove tenere direttamente sotto controllo le fasi della 
produzione e/o della distribuzione è ritenuto davvero cruciale per il successo di 
ogni organismo aziendale. Non è un caso che, in tale circostanza, l’outsourcing 
produttivo risulti spesso limitato dal fatto che le necessità di conoscere 
direttamente i gusti dei consumatori, di attuare con uniformità e tempestività le 
proprie politiche commerciali e di garantire una ben definita immagine ed 
identificazione del brand stiano spingendo i marchi più importanti ad allargare il 
numero dei negozi di proprietà. Nella generalità dei casi, si può sostenere, che la 
centralizzazione si riscontra in tutte le aree funzionali e a tutti i livelli 
organizzativi, poiché i responsabili aziendali sono portati a riservare per se stessi 
molte delle decisioni critiche che rientrano nelle loro competenze. Il sistema 
impostato sulla centralizzazione mette in evidenza molti limiti visti in precedenza 
ed a conferma di tutto questo nella maggior parte delle organizzazioni comprese 
quelle di minore dimensione non risulta possibile arrivare a centralizzare tutte le 
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attività considerate critiche; si rendono pertanto necessarie l’adozione di altre 
soluzioni per arginare i problemi del controllo. 
Un ultimo strumento che consente di eludere, anche parzialmente, i problemi 
relativi al sistema impostato sui controlli è dato dalla condivisione dei rischi con 
entità esterne. Lo strumento preso in analisi può far contenere, infatti, le perdite o 
le mancate opportunità in cui si potrebbe incorrere nel caso i dipendenti tenessero 
comportamenti inappropriati. Un esempio tipico di tale soluzione è rappresentato 
dalla sottoscrizione di polizze di assicurazione allo scopo di cautelarsi da gravi e 
potenziali perdite che l’azienda non sarebbe in grado di sostenere.  
Le metodologie appena illustrate ci consentono di dare una risposta, seppure 
parziale alle problematiche legate al controllo che i manager devono affrontare. 
Per le aziende è davvero una missione improba riuscire ad evitare tutti i rischi 
che si presentano, anche perché è da tale confronto che deriva la remunerazione 
del capitale in esse investito. 
Il Controllo di gestione, o come già definito in precedenza controllo dei risultati, 
presenta una natura di tipo preventiva; esso si rivela prezioso in quanto permette 
di affrontare efficacemente alcuni dei problemi che causano la necessità di 
implementare un SCM. Questa tipologia di controllo risulta di indubbia utilità 
con particolare riferimento ai problemi motivazionali, poiché senza il bisogno di 
implementare attività di supervisione o interventi diretti da parte dei responsabili 
di livello superiore, riescono ad indurre, infatti, i dipendenti a massimizzare le 
probabilità che siano ottenuti i risultati che l’organizzazione desidera ottenere. 
Questo esito motivazionale si verifica perché gli obiettivi voluti dall’azienda 
sono anche, e non a caso, quelli che massimizzano i premi assegnati ai 
dipendenti. 
I controlli dei risultati costituiscono controlli assai preziosi, inoltre, in quanto 
indicano ai dipendenti che cosa ci si aspetta da loro in termini di risultati. In 
questa maniera, gli operatori, sono in grado di definire in maniera più sicura la 
loro linea di intervento; i controlli dei risultati, pertanto, riescono a ridurre il 
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potenziale problema legato alla mancanza di direzione. I meccanismi adesso 
considerati non prendono in considerazione però le problematiche relative alle 
limitazioni personali: se è vero che essi indicano ai dipendenti quei risultati che 
sono valutati positivamente  non indicano in alcuna misura in che modo questi 
ultimi possono essere raggiunti. Tali meccanismi possono comunque avere 
interessanti effetti indiretti sul personale, infondendo fiducia nei dipendenti per 
affrontare le loro limitazioni ed agevolandoli nello sviluppo delle proprie 
capacità al fine di riuscire ad ottenere premi legati al rendimento. Anche gli 
indicatori di performance, oggetto del successivo capitolo, costituiscono un 
elemento centrale nella considerazione dei controlli dei risultati; questi, a 
conferma di tutto ciò, riescono a fornire evidenti benefici in quanto aiutano i 
vertici aziendali a capire il grado di implementazione delle strategie e in che 
modo riescono ad operare le singole unità organizzative ed i dipendenti; i 
medesimi responsabili, possono essere in grado successivamente, di cambiare le 
strategie o intervenire direttamente nei processi operativi. 
L’attuazione dei controlli dei risultati richiede quattro fasi:  
 definizione delle dimensioni di risultato desiderate, come ad esempio 
redditività, affidabilità del prodotto o livello soddisfazione della clientela 
  individuazione degli appropriati indicatori di performance 
 scelta degli obiettivi che i dipendenti devono sforzarsi di raggiungere 
 previsioni di premi o punizioni al fine di incoraggiare o scoraggiare i 
dipendenti nell’attuare quei determinati comportamenti i quali porteranno 
agli esiti desiderati o indesiderati. 
In ciascuna delle seguenti fasi è inoltre possibile evidenziare difficoltà o 
inconvenienti di cui occorre necessariamente tenere conto. 
La definizione dei risultati assume un’importanza rilevante poiché gli obiettivi 
gestionali stabiliti a priori e le misurazioni effettuate influenzano largamente 
l’opinione dei dipendenti in merito a quanto è considerato di primaria importanza 
per il successo aziendale. In azienda ciò che viene misurato è definito come ciò 
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che si ottiene
26
; poniamo attenzione però a questo concetto perché i dipendenti 
lavorano per migliorare le aree gestionali all’interno delle quali vengono valutati, 
indipendentemente dal fatto che le dimensioni di risultato risultino definite 
correttamente o meno. Se, malauguratamente, le dimensioni di risultato non 
fossero definite in maniera corretta, non fossero perciò coerenti con le finalità 
aziendali o le strategie convenute in sede di pianificazione, si comprende 
agevolmente come i controlli dei risultati, paradossalmente, andranno ad 
incoraggiare i dipendenti ad agire nel modo sbagliato. 
La misurazione della performance si concretizza attraverso una corretta scelta di 
indicatori che consente di assegnare uno o più numeri significativi al fenomeno 
oggetto della nostra indagine. Gli indicatori di risultato collegabili alle sanzioni 
positive o negative sono numerosi. Molti di questi, di natura finanziaria, sono 
caratterizzati da un elevato grado di oggettività, come l’utile netto, l’utile per 
azione e il rendimento del capitale investito. Anche altre misure di natura non 
finanziaria sono altamente oggettive, come la quota di mercato, la crescita 
espressa in termini fisici e il tempestivo compimento di determinati progetti. 
Talune misurazioni, diversamente, implicano una determinata soggettività di 
giudizio; è questo, ad esempio, il caso in cui a chi valuta viene chiesto di 
giudicare se un manager fa gioco di squadra o se ad esempio sta operando 
efficacemente per la crescita dei propri collaboratori e di dare un giudizio da 1 
(scarso) a 5 (ottimo). I responsabili di più alto livello devono monitorare delle 
aree di risultato esprimibili principalmente in termini finanziari; le misurazioni 
oggetto di loro verifica possono consistere in indicatori di performance basati 
sugli andamenti di mercato, come il valore delle azioni o i rendimenti offerti 
dagli azionisti, oppure attraverso grandezze contabili interne quali l’utile netto, il 
margine operativo e gli indici di redditività ( fra i quali il ROI o il ROE, Return 
on Equity, ovvero il rendimento dei mezzi propri). I manager di livello inferiore, 
invece, vengono solitamente valutati in termini di risultati operativi, da loro 
maggiormente controllabili. Le più importanti aree di risultato per un 
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 Per esempio Kaplan R.S. e Norton D.P “The Balance Scorecard”- Measures that Drive Performance”, 
Harvard Business Review, 70, n.1, Gennaio- Febbraio 1992, p.71 
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responsabile di produzione possono essere date dall’efficienza ( valutata, ad 
esempio, in termini di ore di lavoro per unità prodotte), dal controllo delle scorte 
(utilizzando il tasso di rotazione), dalla qualità ( usando il numero medio di 
difetti per unità di prodotto), dai tempi di consegna e dai tempi di sviluppo di 
nuovi prodotti. 
La discontinuità tra gli indicatori di performance di natura finanziaria e quelli di 
natura operativa consente di individuare un punto critico all’interno della 
struttura aziendale che costituisce una sorta di punto fermo o di snodo; infatti, 
prendendo in considerazione un determinato livello organizzativo medio, spesso 
costituito da un centro di profitto di minore importanza, i responsabili devono 
essere in grado di tradurre gli obiettivi di natura finanziaria in target 
essenzialmente di stampo operativo. Questi manager, da una parte devono 
perseguire finalità espresse principalmente in termini finanziari, cosicchè le 
comunicazioni svolte con i loro superiori avvengano secondo tale dimensione; 
dall’altra parte, poiché gli obiettivi dei loro subordinati sono in genere di natura 
prettamente operativa e pertanto verso il basso si esprimono le comunicazioni 
verso il basso si esprimono invece su termini essenzialmente gestionali.
27
 
L’individuazione degli obiettivi di performance costituisce un’altra fase cruciale 
all’interno del sistema di controllo basato sui risultati,  considerando anche il 
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fatto che tali target dovrebbero essere misurati per ogni aspetto della dimensione 
di risultato presa in analisi. Gli obiettivi di performance hanno la capacità di 
influenzare i comportamenti in due modi fondamentali: in primo luogo  
attraverso una continua stimolazione delle azioni e aumento della motivazione, 
fornendo quindi agli individui membri dell’organizzazione traguardi espliciti da 
raggiungere; in secondo luogo tale individuazione consente ai soggetti di 
comprendere meglio quali sono state le loro prestazioni. In sostanza, quanto 
detto, risulta di sicura rilevanza in quanto le persone traggono benefici dai 
meccanismi di feedback solamente se sono in grado di comprenderne al meglio il 
relativo meccanismo di funzionamento
28
 ed in particolare quanto sta alla base del 
concetto di anello di retroazione ovvero tra prestazioni effettivamente conseguite 
ed obiettivi preventivamente assegnati. L’assegnazione di obiettivi di 
performance permette di distinguere meglio i rendimenti buoni dai rendimenti 
non sufficienti ed eventuali fallimenti negli esiti conseguiti potranno suggerire ai 
manager che probabilmente dovranno modificare le loro azioni. 
 I premi e le punizioni sono l’ultimo ed importante elemento facente parte del 
controllo dei risultati. I premi, inclusi nel sistema d’incentivazione, possono 
presentarsi nella forma di qualsiasi riconoscimento che il dipendente apprezza 
come aumenti di stipendio, benefit, bonus, sicurezza del posto di lavoro, 
promozioni, assegnazioni di nuovi compiti, possibilità di partecipare a corsi di 
aggiornamento o formazione, autonomia, stima, potere ecc. Le punizioni, al 
contrario, sono iniziative studiate da parte del management aziendale che il 
dipendente non apprezza quali possibilità di richiami espliciti, riduzioni di 
livello, disapprovazione da parte del supervisore, disapprovazioni pubbliche, 
mancato ottenimento di ricompense percepite magari da altri dipendenti di pari 
livello, o nella peggiore delle ipotesi, perdita del posto di lavoro.  
Se la direzione aziendale è in grado di collegare la promessa di una qualsiasi di 
queste sanzioni alle misure di risultato che i dipendenti sono in grado di 
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influenzare, dai loro contratti incentivanti essi traggono una notevole spinta 
motivazionale. I vertici aziendali possono optare, in prima istanza, fra numerose 
forme di riconoscimenti estrinseci (forniti esplicitamente dall’organizzazione): 
attribuire cioè diritti e poteri aggiuntivi al dipendente di successo ed aumentare il 
proprio status all’interno dell’impresa cercando di rendere pubblico il 
conseguimento di lodevoli risultati; oppure scegliendo di erogare ricompense 
monetarie aggiuntive, attraverso pagamenti diretti o differiti nel tempo, o 
assegnare direttamente delle azioni o dei diritti su di esse. Le misure di risultato 
forniscono un impatto motivazionale positivo anche nel momento in cui queste 
non risultino collegate non tanto a premi espliciti quanto a riconoscimenti 
intrinseci che vengono generati internamente attraverso il senso di soddisfazione 
che deriva dall’aver raggiunto i risultati desiderati. 
La forza che si genera dai riconoscimenti estrinseci o intrinseci si può 
comprendere con l’ausilio delle molteplici teorie sui processi motivazionali  di 
cui una delle più importanti è rappresentata dalla teoria delle aspettative. 
Secondo tale approccio, la forza motivazionale, o impegno, dell’individuo è una 
funzione delle sue aspettative, cioè del proprio convincimento che determinate 
conseguenze deriveranno dal proprio comportamento e delle valenze assegnate a 
tali esiti.
29
 
La valenza di un determinato riconoscimento è al tempo stesso funzione della 
propria strumentalità per ottenere altri risultati e della valenza assegnata a questi 
ultimi. I vertici dovrebbero promettere ai loro dipendenti riconoscimenti in grado 
di fornire effetti motivazionali più elevati possibili in modo più conveniente 
possibile per l’azienda medesima. Risulta tuttavia complesso riuscire a 
comprendere gli effetti motivazionali dei possibili premi poiché l’impatto che 
ciascuno di essi varia in misura significativa a seconda delle preferenze personali 
e delle singole circostanze: alcuni soggetti, infatti, possono prediligere 
ricompense immediate in denaro mentre altri preferiscono magari accrescere i 
benefit pensionistici oppure decidere di aumentare la propria autonomia o 
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migliorare eventuali possibilità di carriera. Possiamo evincere da analisi 
approfondite sugli effetti motivazionali presenti in categorie eterogenee di 
individui, come i manager di livello inferiore, paragonati a dirigenti di livello più 
elevato, siano oltremodo più interessati a ricompense basate sul mantenimento 
della propria autonomia e a prospettive di promozione, mentre sono meno attratti 
dalla stabilità delle loro entrate nel breve termine, una volta che è stato loro 
definito e assicurato uno stipendio base. L’insieme dei desideri e delle aspettative 
proprie dei manager è da considerarsi mediamente differente se focalizziamo la 
nostra attenzione, invece, sugli impiegati e sugli operai in quanto la gran parte 
delle necessità fisiologiche e di sicurezza dei primi risulta soddisfatta, mentre per 
i secondi non possiamo certamente affermare lo stesso. Se spostiamo l’attenzione 
da una realtà geografica all’altra è evidenziabile come le preferenze in termini di 
remunerazione si modifichino sensibilmente, in particolar modo, sono 
riscontrabili differenze nelle culture nazionali e nei sistemi fiscali. Le aziende, 
con uno sforzo non indifferente, potrebbero riuscire a delineare meccanismi 
premianti su misura per le preferenze di ogni individuo e contemporaneamente 
fornire delle ricompense altamente significative ad un costo davvero irrisorio; 
tuttavia, questo meccanismo, comporterebbe ingenti problematiche relative alla 
complessità e dispendiosità di tale progetto. Inoltre, se non definito 
strutturalmente in maniera adeguata e attenta potrebbe essere percepito in 
maniera iniqua dai dipendenti. 
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L’ ANALISI E L’IMPORTANZA DEL PRINCIPIO DI 
CONTROLLABILITA’ DEGLI EVENTI 
 
I controlli dei risultati, come detto, sono estremamente importanti all’interno 
delle organizzazioni aziendali tuttavia, affinché possano essere in grado di 
produrre i reali effetti, devono sussistere 3 condizioni precise che adesso 
andremo meglio ad analizzare: 
 adeguata conoscenza dei risultati desiderati da parte dei manager; 
 capacità di influire sui risultati desiderati da parte degli individui oggetto 
del controllo; 
 capacità dei manager di riuscire a misurare i risultati in maniera efficace; 
Come già detto il Controllo di gestione, per apportare concreti benefici, deve 
essere oggetto di un’ adeguata definizione dei risultati desiderati nelle diverse 
aree che necessitano del monitoraggio, risultati che dovranno poi essere 
convenientemente comunicati ai soggetti che operano in tali aree. I risultati così 
considerati saranno desiderabili nel momento in cui, a parità di ogni altra 
condizione, un maggior livello dell’indicatore sarà preferito ad un altro di livello 
inferiore e così le azioni ritenute migliori da parte dell’azienda genereranno esiti 
migliori rispetto alle azioni meno auspicate. 
Se concentriamo la nostra attenzione sulle aziende con fini di lucro, ci sembra 
utile sottolineare come l’obiettivo cui queste devono necessariamente tendere sia 
quello relativo alla massimizzazione del valore creato per i propri azionisti (o per 
il proprietario).
30
 Tuttavia, anche qualora tale finalità fosse effettivamente 
perseguita e condivisa all’interno dell’organismo aziendale, potrebbe comunque 
risultare di difficile definizione andare ad individuare quali risultati possano 
essere perseguiti dai livelli organizzativi intermedi ed inferiori. Compito assai 
arduo si presenta pertanto la specifica disaggregazione degli obiettivi globali 
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dell’azienda in aspettative specifiche per soggetti che ricoprono posizioni 
gerarchicamente inferiori; in differenti parti dell’organizzazione aziendale si 
possono registrare esigenze gestionali e diverse alternative di scelta. Prendendo 
in considerazione, ad esempio, un manager addetto agli acquisti esso può cercare 
di creare valore in azienda fornendo, sulla base dei tempi di produzione, materiali 
di buona qualità ad un costo irrisorio. Qualità, costo e tempistica sono considerati 
infatti, da tutti gli studiosi in materia, come fattori sostituibili tra loro ma 
l’obiettivo generale dell’organizzazione, rinvenibile nella massimizzazione del 
valore per gli azionisti, tuttavia, non ci consente di effettuare nel migliore dei 
modi tale trade-off. L’importanza di ognuna di queste aree di risultato (qualità, 
costo, tempistica), può modificarsi nel tempo tra le diverse unità che 
compongono l’organizzazione, a seconda delle diverse esigenze e strategie 
perseguite. Un’impresa che sta attraversando un periodo di difficoltà economica 
può decidere di attuare una politica impostata sulla minimizzazione delle scorte e 
attribuire perciò ai fattori “tempistica di produzione” ed “entrata sul mercato” gli 
elementi essenziali per la propria sopravvivenza. Diversamente un’azienda o 
un’area strategica di affari può decidere di implementare un altro tipo di strategia 
offrendo sul mercato prodotti a costi inferiori enfatizzando, in questo modo, gli 
elementi che portano ad un sicuro conseguimento di risparmio. Come ultima 
strada percorribile un’ organizzazione potrebbe decidere di voler perseguire una 
strategia di vendita di prodotti che presentano un’immagine di qualità superiore 
rispetto alla concorrenza: in questo caso l’obiettivo che si desidera raggiungere 
sarà impostato sul raggiungimento o sul superamento delle specifiche tecniche e 
qualitative dei materiali acquistati. Al fine di garantire un comportamento di 
sicura correttezza e coerenza da parte dei responsabili addetti all’acquisto, la 
direzione aziendale deve necessariamente rendere esplicito l’ordine d’importanza 
e i pesi assegnati a ciascuna delle 3 aree di risultato appena citate. 
Evidentemente, una scelta non idonea, delle tre differenti aree, o comunque una 
scelta idonea ma errata nell’attribuzione dell’ordine di importanza, mostrerà una 
mancata coerenza delle combinazioni relative alle misure di risultato rispetto ai 
veri obiettivi che si è posta l’organizzazione aziendale nel lungo termine. 
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L’utilizzo di un’incongruente combinazione di misure di risultato, in definitiva, 
metterà nelle condizioni i dipendenti di compiere azioni sbagliate. 
Un secondo fattore di sicura rilevanza, per riuscire a garantire un’adeguata 
efficienza del controllo direzionale, è dato dalla capacità da parte dei soggetti, i 
cui comportamenti sono oggetto di controllo, nel riuscire ad influire in un certo 
periodo di tempo e in misura significativa sui risultati desiderati. Questa 
condizione ci consente di spiegare un principio molto importante in dottrina 
ovvero il cosiddetto principio di controllabilità, considerato da molti esperti in 
materia, come principio cardine alla base del medesimo Controllo di gestione.
31
 
Una corretta applicazione di questo principio, implica come, il soggetto che 
effettua delle valutazioni possa ridurre e talvolta non prendere in considerazione 
alcuni degli esiti causati dalla presenza di fattori incontrollabili. Le aree di 
performance non controllabili dovrebbero essere eliminate dalla definizione delle 
misure di risultato oppure procedere attraverso l’eliminazione degli effetti causati 
da ciascun fattore che non si è in grado di poter controllare. Sull’argomento in 
causa gli organi direttivi aziendali possono decidere di adottare una determinata 
politica e applicarla in misura indifferenziata per l’assegnazione di eventuali 
sanzioni o utilizzare metodi differenti per le diverse forme di ricompensa quali, 
per esempio, i bonus o gli aumenti di stipendio. 
L’eliminazione delle possibili distorsioni derivanti dai fattori incontrollabili, 
tuttavia, non è di agevole fattibilità in quanto molto spesso è difficile stimare o 
quantificare gli effetti prodottisi sulle misure di risultato. Alcuni indicatori sono, 
inoltre, solo parzialmente controllabili soprattutto a livello più elevato anche se 
vi è da aggiungere come su di questi possono certamente influire fattori al di 
fuori del controllo dei dipendenti (riduzioni inattese nel numero delle forniture, 
cambiamenti nella struttura dei costi esterni, azioni dei concorrenti, avvenimenti 
di rilevanza sociale e calamità naturali); una soluzione possibile può portare i 
manager a rispondere a queste situazioni di contingenza cercando di esercitare 
un’influenza positiva sulle grandezze di risultato. Se i manager responsabili, al 
                                                          
31
  Bergamin Barbato M., Programmazione e controllo in un’ottica strategica, UTET, Torino, 1991 
67 
 
contrario, sono totalmente protetti contro tutto ciò che è considerato 
incontrollabile, potrebbero non avere un’adeguata spinta motivazionale nello 
sfruttamento di tutte le potenzialità ed alternative che comunque si possono 
venire a manifestare. Una protezione massimale contro il rischio di eventi non 
prevedibili potrebbe anche indurre il manager verso un’eccessiva focalizzazione 
in determinati settori o specifiche aree, senza tuttavia preoccuparsi, 
dell’eccessiva dipendenza da una sola fonte di risultati.  
Se vi è la volontà di tenere attentamente in considerazione i fattori incontrollabili 
può essere molto facile commettere degli errori. Potrebbero sorgere, infatti, 
situazioni nelle quali non si proteggono i manager da effetti da cui dovrebbero 
essere tutelati e, viceversa, potrebbe darsi che si garantiscano come tali i 
responsabili anche quando non dovrebbero esserlo. In qualche caso il trattamento 
dei fattori incontrollabili può presentare imperfezioni; in questo caso i vantaggi 
del Controllo di gestione vengono severamente compromessi e si potrebbero 
verificare gravi problemi valutativi, motivazionali e di equità interna. 
Possiamo andare ad evidenziare  alcuni aspetti relativi alle tipologie di fattori 
incontrollabili tra i quali: 
 fattori economici e concorrenziali; 
 eventi naturali; 
 interdipendenze interne 
I fattori economici e concorrenziali possono generare situazioni ricche di effetti 
non controllabili sulle grandezze di risultato. Il profitto, ad esempio, è un 
elemento che viene notevolmente influenzato da molti fattori che modificano la 
domanda e/o i prezzi dei prodotti e dei servizi offerti nonché i costi degli acquisti 
e delle attività aziendali. Sulla domanda dei consumatori e sui prezzi vanno ad 
incidere elementi quali il ciclo economico, le azioni dei concorrenti, le mutazioni 
nei gusti dei consumatori, eventuali boicottaggi da parte dei consumatori, i 
cambiamenti nella regolamentazione di riferimenti nonché la variazione dei tassi 
di cambio. I costi, a loro volta, dipendono anche da modifiche nella struttura 
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della domanda e dell’offerta delle materie prime, della manodopera e dell’offerta 
del capitale, nonché da cambiamenti nel tasso di cambio e nella normativa 
generale ed in quella tributaria. Quasi la totalità degli indicatori di risultato può 
essere oggetto di alterazione da parte dei fattori incontrollabili di natura 
economica e concorrenziale; i prezzi delle azioni possono inoltre essere 
condizionati anche dai cicli del mercato, dai gusti e dalle mode degli investitori. 
Sulla puntualità delle consegne possono invece incidere riduzioni nelle forniture 
e cambiamenti nelle esigenze dei diversi consumatori; sulla soddisfazione dei 
clienti vanno ad influire invece fattori come le azioni dei concorrenti, modifiche 
sulla strutturazione dei costi e variazioni nelle richieste degli acquirenti. 
Per coloro che sono chiamati a fornire un giudizio sulla performance, i 
cambiamenti nei fattori economici e concorrenziali sono difficili da trattare 
poiché, sebbene la stragrande maggioranza di tali elementi sembra non 
controllabile, i manager hanno di solito delle opportunità per reagire a questi 
cambiamenti, in modo da influenzare positivamente le misure di risultato. Nel 
caso in cui si registrino aumenti significativi nel prezzo delle materie prime, i 
responsabili possono ricorrere a delle sostituzioni con forniture complementari 
che presentano costi inferiori; quando diversamente è il costo del capitale ad 
elevarsi, è possibile adottare una strategia basata sul ritardare gli investimenti di 
capitale e sulla riduzione delle scorte; quando si registrano cambiamenti nei tassi 
di cambio, i soggetti che hanno la responsabilità di tali grandezze, in determinate 
situazioni possono vendere o acquistare in paesi differenti e nel momento in cui 
variano i gusti dei consumatori modificare alcune caratteristiche del prodotto o le 
proprie strategie di riposizionamento. 
Una seconda tipologia di elementi incontrollabili è costituito dagli eventi naturali 
e sociali, ovvero grandi avvenimenti, unici ed imprevisti, che siano totalmente al 
di fuori del dominio dei manager; facciamo particolare riferimento ad 
accadimenti quali, alluvioni, eruzioni vulcaniche, terremoti, inondazioni, atti di 
terrorismo, modificazioni climatiche, decessi improvvisi di dirigenti al vertice 
dell’organizzazione e, se non generati da comportamenti negligenti, accadimenti 
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quali incendi, furti, virus informatici ecc. La totalità o quasi degli eventi naturali 
e sociali imprevisti comportano sorprese negative, anche se in qualche caso, 
possono rivelarsi come accadimenti positivi quali, per esempio, individuazione di 
petrolio in terreni aziendali oppure, attraverso studi in laboratorio, la 
realizzazione di scoperte di valore. 
All’interno di molteplici organizzazioni si è inclini a proteggere i dipendenti dai 
rischi di insuccesso causati dagli eventi naturali, ma solamente se essi vengono 
giudicati come chiaramente incontrollabili e se dai manager vengono presi, 
inoltre, il più velocemente possibile efficaci provvedimenti per fronteggiare i 
problemi emersi. Il tema della controllabilità o non controllabilità degli eventi è 
spesso fonte di molte discussioni, specialmente in riferimento alle cause di 
incendi, incidenti guasti o furti, ovvero in quei casi dove non è possibile risalire 
alla minore o maggiore intenzionalità dell’azione umana. 
Un terzo tipo di influenza incontrollabile concerne le interdipendenze presenti 
all’interno di ogni azienda; le aree o le funzioni presenti nella medesima non 
saranno mai funzionanti completamente in maniera autonoma e i suoi risultati 
possono anche dipendere dal comportamento di altri operatori presenti all’interno 
della stessa organizzazione. 
Le interdipendenze presenti all’interno delle aree relative alla produzione 
possono essere classificate in congiunte, sequenziali o reciproche.
32
 Le 
interdipendenze congiunte si riscontrano, in quei casi, nei quali un’unità 
aziendale utilizza delle risorse comuni ad altri centri, come il personale ( ad 
esempio, gli addetti alle funzioni centrali o quelli impegnati nell’attività di 
vendita) e le strutture condivise ( come quelle di produzione o ricerca). Possiamo 
facilmente intuire come l’interdipendenza congiunta sia più bassa nelle realtà 
organizzative relativamente autonome che comprendono la maggior parte delle 
proprie funzioni che influiscono sul loro successo e non devono creare risorse 
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comuni. La principale problematica legata alle interdipendenze di tipo congiunto 
nasce dal momento in cui i responsabili devono sopportare eventuali rischi legati 
alla scarsa performance delle risorse condivise sulle quali devono fare 
affidamento allo scopo di ottenere i loro risultati. In moltissime imprese di 
elevate dimensione, i manager, sono protetti nei confronti degli aumenti dei costi 
interni attraverso un accordo, definito nell’ambito del processo di pianificazione 
annuale, il quale definisce i servizi da fornire e gli oneri da sopportare. I costi 
programmati sono mantenuti costanti per tutto il periodo di riferimento e gli 
aumenti non prefissati non vengono fatti pesare ai clienti interni fino alla 
prossima negoziazione di tale accordo. Un altro esempio può essere individuato 
attraverso la considerazione di un evento spiacevole di origine interna, quale il 
sostenimento di una grave perdita dovuta allo svolgimento di operazioni sugli 
strumenti finanziari derivati. Questo tipo di transazione, può generare, dei costi 
inusuali causati da un’attività non collegata alle principali aree d’affari della 
maggior parte delle imprese i quali raramente vengono imputati direttamente alle 
unità operative. Nelle imprese che per calcolare gli incentivi individuali partono 
dalla definizione di un fondo aziendale, tali perdite, spesso contribuiscono a 
ridurre le dimensioni del pool di riferimento e gli errori incontrollabili 
influiscono sui bonus dei manager. Le imprese si scostano, in questa maniera, dal 
principio di controllabilità, allo scopo di consentire una riduzione del rischio che 
le aziende stesse distribuiscano ai dipendenti ricchezza effettivamente non creata, 
facendo si che si abbiano dei premi che vengono ridotti nei periodi in cui 
l’impresa ha meno risorse per corrisponderli. 
Le interdipendenze sequenziali, invece, si realizzano nei casi in cui l’output di 
una certa unità aziendale vada a costituire l’input di un altro centro. Questo tipo 
di interdipendenze sono proprie di imprese che hanno un elevato grado di 
integrazione verticale come le cartiere e le acciaierie. Ha sicura rilevanza questo 
tipo di interdipendenza poiché essa è, inoltre, rinvenibile nelle amministrazioni 
pubbliche che saranno oggetto di approfondimento nelle prossime pagine, 
all’interno delle quali l’avanzamento dei processi amministrativi e operativi 
dipende in molti casi da autorizzazioni da altre organizzazioni pubbliche o  da 
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atti emanati da differenti unità all’interno della stessa azienda. Si potrebbe 
correre il rischio, nel caso queste ultime aziende in oggetto non rispettassero i 
tempi previsti, che alcuni responsabili non raggiungano i propri obiettivi, 
indipendentemente dai loro sforzi. 
Le interdipendenze reciproche costituiscono un altro tipo di interdipendenza che 
presenta caratteristiche di sequenzialità e bidirezionalità nel senso che alcune 
unità forniscono output ad altre entità dalle quali ricevono contemporaneamente 
degli input. Questo genere di influenze è caratteristico delle imprese che hanno 
un’elevata differenziazione all’interno delle quali si verificano scambi di prodotti 
o servizi; queste organizzazioni, affrontano tali interdipendenze stabilendo dei 
sistemi di prezzi di trasferimento interni che tentano di ricreare le condizioni che 
si riscontrano nei mercati dei prodotti esterni. 
Infine è possibile identificare un altro tipo di interdipendenza derivante dagli 
interventi dei vertici aziendali. Un responsabile di grado più elevato può spingere 
un manager di livello inferiore a prendere una determinata decisione, influendo 
in questo modo, sulla grandezza utilizzata per misurarne il risultato ottenuto, 
eventualmente collegata ad una o più forme di ricompensa. Un superiore può 
ordinare ad un proprio subordinato di assumere una certa persona o di vendere ad 
un determinato cliente ad un determinato prezzo, in qualche caso, ad un prezzo 
nemmeno troppo conveniente per l’impresa. I soggetti che operano ad un livello 
superiore possono influire sulle grandezze di risultato anche nel caso di mancata 
approvazione delle decisioni prese dai manager di livello inferiore, impedendo 
l’assunzione o il licenziamento di un dipendente, non approvando l’effettuazione 
di una nuova spesa o un cambiamento nei programmi di produzione.  
E’ possibile analizzare altri aspetti inerenti al principio di controllabilità degli 
eventi, con la considerazione in primo luogo degli scopi per cui vengono 
effettuate tali modificazioni. 
La gran parte delle aziende, infatti, non tratta i fattori incontrollabili allo stesso 
modo tutte le possibili tipologie di premio/punizione individuale. I 
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comportamenti della direzione aziendale possono essere maggiormente 
indulgenti nel considerare le decisioni riguardanti il mantenimento del posto di 
lavoro, in quanto difficilmente i responsabili subiranno licenziamenti solamente 
sulla base di eventi sfortunati. Il top management è, al contrario, molto meno 
benevolo però quando si tratta di riconoscimenti monetari e soprattutto di bonus 
annuali. Se il rendimento aziendale dovesse essere misero è assai probabile che 
l’organismo economico non riesca a disporre delle risorse finanziarie necessarie 
per pagare i compensi addizionali e quindi i vertici aziendali possono chiedere ai 
dipendenti di condividere con l’organizzazione il peso delle scarse performance 
raggiunte.  
Un altro aspetto di sicura rilevanza legato al tema della controllabilità riguarda 
chi deve prendere le decisioni in merito alle correzioni oggetto di attenzione in 
azienda. Queste scelte vengono spesso effettuate dall’immediato superiore del 
dipendente qui considerato, tuttavia, i giudizi vengono operati o verificati da un 
dirigente di più alto livello o da un organo, interno all’amministrazione, di 
elevato profilo rappresentato in qualche caso da un comitato ad hoc nominato dal 
Consiglio d’Amministrazione o, nelle Pubbliche Amministrazioni, da un nucleo 
di valutazione. Indubbi vantaggi dovrebbero essere garantiti dal fatto che le 
decisioni siano prese da organi e dirigenti di livello superiore in quanto si 
consente una maggiore coerenza fra le valutazioni, una maggiore equità e 
correttezza nei giudizi, minori distorsioni individuali e come ultimo, ma non 
meno importante aspetto, minori tensioni fra soggetti ed organi che 
necessariamente devono collaborare fra loro. 
Un terzo aspetto analizza la direzione delle correzioni, in quanto la maggioranza 
delle imprese può tenere conto dei fattori incontrollabili in modo diametralmente 
asimmetrico. Molto spesso le modificazioni sono svolte solo per proteggere i 
dipendenti da eventi sfortunati ma non per salvaguardare i proprietari, ovvero gli 
azionisti, dalla corresponsione di ricompense immeritate, dovute semplicemente 
al caso. Gli addetti alle valutazioni trovano difficile negare le ricompense ai 
dipendenti quando l’organizzazione è in grado di raggiungere discreti risultati; i 
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vertici, in effetti, non sono invogliati a correggere verso il basso le ricompense 
quando gli esiti positivi sono dovuti alla fortuna. I dipendenti subordinati è molto 
probabile che non si lamentino di tali accadimenti mentre gli azionisti proprietari 
non ne sono quasi sicuramente a conoscenza ma anche nel caso fossero stati 
informati di tutto ciò starebbero beneficiando già del buon rendimento 
complessivo conseguito. Non esiste, tuttavia, alcun motivo per il quale sussistano 
correzioni di tipo asimmetrico. I vertici aziendali, dovrebbero giustamente, 
rappresentare gli interessi dei proprietari e, questi ultimi, non dovrebbero andare 
a ricompensare i dipendenti per guadagni dovuti ad incontrollabili casi fortunati. 
Quasi la totalità delle misure di risultato sono incontrollabili soltanto in parte 
perciò la direzione esige che i dipendenti reagiscano in maniera appropriata ai 
molti fattori che influiscono sulle misure anche se essi appaiono parzialmente o 
totalmente fuori dominio. In considerazione di tutto questo, i dipendenti, non 
possono essere completamente protetti dagli effetti di eventi ai quali essi stessi 
dovrebbero in qualche modo rispondere. I metodi di implementazione di tale 
scelta non risultano essere univoci anche nel caso venga deciso di salvaguardare i 
dipendenti dagli effetti dei fattori incontrollabili. Nel momento in cui, al fine di 
riuscire ad affrontare nel migliore dei modi i diversi tipi di fattori incontrollabili, 
fosse necessario utilizzare delle procedure particolarmente complesse si rischia di 
perdere i vantaggi relativi alla semplicità e si aumentano le possibilità che i 
dipendenti non riescano a comprendere appieno gli obiettivi cui vengono loro 
chiesti di raggiungere. Il rischio è molto elevato in quanto se  i fattori 
incontrollabili non sono trattati in misura convincente possono sorgere complesse 
problematiche di tipo gestionale e motivazionale. 
Dopo aver presentato questo argomento, a nostro giudizio, significativo ed 
importante sul principio di controllabilità si rende necessario completare questa 
trattazione inerente gli elementi che determinano l’efficacia  del controllo basato 
sui risultati sulle modalità attraverso le quali i vertici aziendali, possono essere in 
grado di misurare i risultati conseguiti. I risultati controllabili che l’azienda 
desidera veramente e che l’individuo coinvolto può influenzare non sempre 
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possono essere misurati efficacemente. La misurazione in se stessa non 
costituisce di per se una grossa problematica, in quanto in quasi tutte le situazioni 
qualcosa si può rilevare dato il fatto che, per definizione, ciò implica solamente 
che dei numeri vengano assegnati a eventi o a oggetti. In qualche circostanza, 
tuttavia, le aree di risultato principali non possono essere misurate in maniera 
efficace. L’unico requisito che si dovrebbe utilizzare per giudicare tale 
meccanismo è la capacità di provocare i comportamenti desiderati, ovvero quelli 
coerenti con gli obiettivi dell’azienda. Se una determinata misura provoca i 
comportamenti attesi in una data situazione, possiamo parlare di un valido 
indicatore di controllo; se non li provoca, allora non è interessante per i nostri 
scopi, anche se riflette accuratamente l’oggetto che si ripromette di 
rappresentare. Per monitorare la capacità di riuscire a provocare comportamenti 
ritenuti idonei occorre far riferimento a criteri più specifici ed in particolare alla 
precisione, oggettività, tempestività e comprensibilità degli indicatori utilizzati. 
Se non viene soddisfatta una qualsiasi di queste qualità, l’efficacia dei controlli 
dei risultati non sarà in grado, suo malgrado, di indurre i comportamenti voluti. 
Queste qualità dovranno essere analizzate analiticamente. Per quanto riguarda la 
precisione della misurazione dei risultati si fa riferimento alla quantità di 
casualità presente nell’indicatore preso in riferimento. Affinchè il livello di 
precisione sia elevato, la differenza tra i valori assegnati ad un determinato 
risultato da una molteplicità di valutatori indipendenti deve essere minima. 
Alcuni aspetti relativi al rendimento (come la responsabilità sociale e lo sviluppo 
del personale) sono difficili o addirittura impossibili da valutare con precisione. 
Facendo riferimento alla variabile relativa all’oggettività che consiste 
nell’assenza di distorsioni dovute all’esercizio della soggettività individuale, 
costituisce un’altra qualità desiderabile. Questa qualità risulta soddisfatta in 
misura inadeguata (possibilità elevata di distorsioni) nel momento in cui la scelta 
delle regole o la sua effettiva misurazione sono compiute dalle medesime persone 
che vengono valutate. Tutto ciò accade, per esempio, quando le performance 
vengono descritte da rapporti o referti redatti dalle persone oggetto della 
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misurazione o quando ai manager viene concessa una certa discrezionalità nella 
scelta dei criteri seguiti per rilevare i risultati conseguiti, come in qualche 
circostanza può avvenire quando si utilizzano parametri di natura contabile. Le 
aziende hanno tre strade differenti da perseguire per aumentare tale obiettività;  
in primo luogo permettendo lo svolgimento dell’effettiva misurazione da parte di 
personale interno indipendentemente dal manager valutato, come lo staff della 
funzione risorse umane o dell’ufficio controllo; successivamente facendo si che 
le misurazioni fossero effettuate da soggetti indipendenti, come revisori contabili 
o esperti esterni; infine, basando le misurazioni su principi contabili interni 
chiaramente esplicitati che permettono di ridurre fortemente la discrezionalità 
adoperata nelle valutazioni di sintesi. 
La tempestività è un fattore che fa riferimento al periodo di tempo che intercorre 
tra le prestazioni dell’individuo e la misurazione dei risultati (e la concessione 
dei premi).Questa caratteristica è fondamentale per due motivi. Il primo motivo è 
di carattere prettamente motivazionale: i soggetti presenti in azienda, per agire al 
meglio, hanno necessità di sentire una pressione in termini di risultato che sia 
costante, coerente e di breve termine. Questa pressione, consente di evitare, che 
le persone diventino pigre e perdano la dovuta attenzione all’uso delle risorse e in 
questa maniera le misure ed i premi (o punizioni), le quali vengono posticipate a 
lungo nel tempo perdono la gran parte del loro impatto motivazionale. La 
pressione agevola lo stimolo della creatività in quanto aumenta le probabilità che 
le persone cerchino nuovi metodi molto più efficaci al fine di migliorare i 
risultati. In secondo luogo la tempestività delle misurazioni aumenta il valore di 
eventuali interventi che si possono rendere necessari; se dovessero sorgere 
problemi significativi e la rilevazione della performance non dovesse essere 
rapida, potrebbe rivelarsi difficile, se non impossibile, intervenire prima che 
siano sorti gravi danni per l’azienda. 
L’ultima caratteristica che andremo ad evidenziare è relativa alla comprensibilità. 
Il significato della gestione e il modo di calcolo degli indicatori deve essere 
agevolmente compreso dai loro destinatari. La comprensibilità è fondamentale 
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per due ragioni; da una parte, gli individui devono comprendere le vere logiche 
attraverso le quali vengono valutati e per far tutto ciò, soprattutto se essi sono 
spinti al raggiungimento di nuove tipologie di obiettivi di lungo termine come la 
creazione di valore economico e alti livelli di redditività dei mezzi propri, si 
rende necessaria un’adeguata attività di comunicazione e formazione 
specificatamente a se dedicata, inoltre, se un indicatore è comprensibile, gli 
individui coinvolti percepiscono più semplicemente quali siano i comportamenti 
da assumere. I responsabili degli acquisti impegnati nella riduzione dei costi dei 
materiali dovranno aver ben presente, tramite le misure di risultato adottate, la 
necessità di implementare iniziative quali il miglioramento dei termini 
contrattuali con i fornitori, l’aumento del grado di competitività fra i fornitori, la 
collaborazione con la funzione progettazione allo scopo di ridisegnare nuovi 
prodotti o alcune parti di essi. I responsabili addetti alla customer satisfaction 
dovranno sforzarsi, invece, di rilevare cosa viene realmente apprezzato dai 
consumatori e pertanto, gli indicatori, dovranno cercare di rafforzare l’impegno 
dei destinatari sui profili gestionali appena richiamati. Nella maggioranza delle 
situazioni evidenziate, la comprensibilità non è da considerare come un fattore 
limitante, inoltre, quando gli individui comprendono il reale significato di un 
indicatore solitamente hanno anche, ben presenti, le azioni da poter attuare per 
influenzarlo in misura positiva. A ben vedere, tutto questo, rappresenta uno dei 
maggiori vantaggi propri del controllo incentrato sui risultati per i rappresentanti 
della direzione aziendale, si ottiene un buon dominio sugli eventi senza 
conoscere nel dettaglio come i dipendenti potranno arrivare al conseguimento 
degli obiettivi auspicati. Risulta notevolmente complicato stabilire a priori se un 
determinato indicatore possa essere considerato efficace o inefficace, dato il fatto 
che sono possibili differenti trade-off tra i parametri di giudizio appena 
richiamati. Le misure possono essere maggiormente coerenti, controllabili, 
precise ed obiettive se però contemperiamo al tempo stesso, ad esempio, una 
riduzione della loro tempestività. Per queste motivazioni, al fine di verificare 
correttamente l’efficacia degli indicatori di performance, è spesso necessario 
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effettuare valutazioni di tipo complesso che tratteremo in misura più dettagliata 
successivamente. 
Il Controllo di gestione basato sui risultati conseguiti, in definitiva, rappresenta 
una sorta di forma indiretta di monitoraggio poiché non si concentra direttamente 
sulle azioni dei dipendenti. Questa obliquità consente di fornire indubbi vantaggi 
facendo si che si implementi un controllo alquanto efficiente anche quando non 
siano chiare le azioni da svolgere più desiderabili per l’organizzazione. Oltre a 
consentire un buon grado di controllo, il monitoraggio dei risultati lascia una 
considerevole autonomia agli individui. Gli operatori ed in particolar modo i 
soggetti che operano a livelli gerarchici superiori apprezzano notevolmente tale 
aspetto e a esso reagiscono positivamente; una maggiore autonomia, peraltro, 
favorisce uno sviluppo di maggiore innovazione negli operatori aziendali. 
Sfortunatamente, i controlli impostati sui risultati  non riescono ad essere validi 
in ogni situazione in quanto mentre si manifesta l’impossibilità di soddisfare 
condizioni di efficacia ( la conoscenza dei risultati desiderabili, la capacità di 
influire sui risultati desiderabili e la capacità di misurare efficacemente i risultati 
oggetto di controllo), il controllo può diventare inadeguato e può essere probabile 
il manifestarsi di numerosi effetti collaterali già richiamati. 
I controlli dei risultati e i controlli delle azioni formano, in genere, l’elemento 
principale dei SCM impiegati in tutte le aziende, ad eccezione di quelle di minor 
dimensione, all’interno delle quali vengono integrati, accanto ai controlli appena 
richiamati, sistemi basati sul monitoraggio della cultura interna e del personale. 
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GLI STRUMENTI DI MISURAZIONE DELLA PERFORMANCE DEL 
CONTROLLO 
Oggi come non mai le imprese si trovano ad operare in mercati competitivi e 
dinamici, caratterizzati da fenomeni di turbolenza ambientale difficilmente 
prevedibili, di rapida manifestazione e di elevata intensità. In tale contesto, i 
tradizionali sistemi di pianificazione e Controllo di gestione non sono più 
sufficienti: si rende necessario operare attraverso sistemi di misurazione delle 
performance aziendali per interpretare e gestire il vantaggio competitivo 
indirizzando il comportamento dell’organizzazione in modo coerente con la 
strategia di sviluppo aziendale. I business sono per lo più saturi, il numero di 
concorrenti aumenta, i clienti sono sempre più esigenti e le  imprese sono 
costantemente alla ricerca di nuove opportunità e di nuovi vantaggi competitivi. 
 Dal momento che, come detto sopra, i tradizionali sistemi di pianificazione e 
controllo gestionale, basati principalmente su indicatori economici e finanziari 
sviluppati secondo orizzonti di breve periodo, non sono più sufficienti per 
supportare l’azienda riguardo  la creazione di valore e la capacità  di competere 
sul mercato in maniera duratura, risulta necessario, se non indispensabile, che le 
imprese ripensino al proprio sistema di pianificazione e controllo allo scopo di 
renderlo atto a supportare i processi di pianificazione strategica nel tempo, 
sviluppandolo secondo logiche che prestino maggiore attenzione alle 
performance aziendali di medio-lungo termine, introducendo sistemi di 
misurazione delle stesse, atti a verificare e gestire la creazione di valore nel lungo 
periodo. 
Nel progettare un sistema di Controllo di gestione in grado di cogliere le variabili 
strategiche, è imprescindibile definire i fabbisogni informativi che lo stesso deve 
soddisfare e fare in modo che i vertici aziendali e la struttura organizzativa siano 
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sensibilizzati sui reali value drivers che creano vantaggi competitivi difendibili 
nel tempo, impattando sui risultati economici – finanziari futuri. 
Molto spesso, infatti, si osserva come la mancata realizzazione degli obiettivi 
strategici dipende da fattori quali: una strategia non condivisa, possibile difficoltà 
nel misurare il relativo grado di realizzazione, risorse non responsabilizzate in 
funzione degli obiettivi e processi operativi non allineati con le linee guida 
strategiche. 
Il sistema di controllo deve, quindi, essere strutturato per permettere di 
comunicare la strategia aziendale alle risorse operative, guidando 
l’organizzazione verso il raggiungimento degli obiettivi definiti, focalizzando 
l’attenzione anche sugli aspetti qualitativi del business e sui processi/attività che 
creano valore. La progettazione di un sistema di pianificazione e controllo 
presuppone che, per ciascuna delle suddette prospettive, sia sviluppato un 
processo di analisi finalizzato a definire: 
 gli obiettivi strategici e operativi, intesi come ciò che si deve raggiungere 
in quanto essenziale per il successo;     
 le azioni operative, intese come i programmi che devono essere attuati per 
il raggiungimento degli obiettivi;     
 le misure, intese come i principali indicatori di performance da utilizzare 
per quantificare il raggiungimento di ciascun obiettivo e sui quali 
responsabilizzare le risorse;     
 i target, intesi come  valori-obiettivo degli indicatori;     
 le modalità di svolgimento del processo di pianificazione e controllo: chi 
fa che cosa, quando. 
La progettazione di un sistema di pianificazione e controllo e degli indicatori 
strategici è un processo lungo, complesso e delicato che coinvolge 
trasversalmente tutta l’organizzazione aziendale e i meccanismi operativi che la 
governano. Trovare delle misure di performance efficaci in effetti non è sempre 
facile, in particolare nelle realtà delle imprese di piccole e medie dimensioni, non 
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ancora caratterizzate da organizzazioni strutturate e con una cultura aziendale più 
orientata al breve periodo che a strategie di medio/lungo termine.  
Per la maggior parte di queste aziende, l’adozione di sistemi di misurazione che 
integrano la dimensione economico-finanziaria con altre prospettive importanti 
per guidare la competitività aziendale, rappresenta sicuramente un percorso 
impegnativo che potrebbe richiedere importanti investimenti, non solo dal punto 
di vista economico ma soprattutto in termini organizzativi.  
Tuttavia, l’introduzione in azienda di un sistema di programmazione e controllo 
di tipo strategico deve rappresentare uno stimolo ed un’opportunità per avviare 
un percorso di crescita e di cambiamento, nella consapevolezza che spesso è 
proprio in simili contesti che i soli risultati economico-finanziari possono essere 
fortemente fuorvianti nell’apprezzare la vera performance aziendale33. 
Il Controllo di Gestione comprende elementi essenziali per garantire un concreto 
supporto delle decisioni ed il controllo delle performance tra i quali : contabilità 
direzionale, il Budget, il Reporting e i KPI ( Key Performance Indicator). 
Ogni azienda, come sappiamo, costituisce di per sé un sistema complesso, e 
come ogni sistema,  necessita di una strumentazione che ne misuri in tempo reale 
le variabili critiche fornendo, al tempo stesso, indicazioni utili allo svolgimento 
idoneo della gestione aziendale. Se la strumentazione non è presente in azienda, 
se la misura è affetta da distorsioni, oppure se le variabili misurate non sono 
coerenti con l’obiettivo, allora il governo del sistema può diventare assai 
complicato. 
Il Controllo di Gestione, o Controlling, è la funzione che si occupa di elaborare i 
dati aziendali a supporto delle decisioni e al tempo stesso di controllare 
l’andamento dei valori economici e gestionali e qualora non esista una funzione 
specifica dedicata al controlling, questa attività può essere svolta dal 
management con l’ausilio dei sistemi informativi. Ogni azienda possiede ingenti 
                                                          
33
 a cura di: dott.ssa Susanna Galesso pubblicato su: C&S Informa, volume 12,  numero 1 anno 2011 
“Ripensare il sistema di pianificazione e controllo per gestire il vantaggio competitivo: le performance 
aziendali per la creazione di valore nel tempo” 
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quantità di dati, che contengono sempre informazioni preziose per la gestione, in 
molti casi, essa possiede molti più dati di quelli che in realtà servirebbero; il 
grosso problema in questo caso si ha nel sintetizzarli e valorizzarli ai fini della 
corretta gestione.  
L’elemento più rilevante del Controlling è certamente rappresentato dalla 
Contabilità Direzionale o Contabilità Industriale:  esso basa il proprio sistema sul 
meccanismo di elaborazione e controllo dei dati economici evidenziando 
l’attenzione su principi non di tipo contabile ma bensì di tipo gestionale e 
pertanto su principi essenziali per la conduzione del business. Uno dei compiti 
più delicati della contabilità direzionale è il calcolo dei costi del prodotto, per i 
quali esistono diverse prospettive a seconda delle finalità per le quali si elabora il 
costo. Queste prospettive vengono denominate figure di costo e, a seconda della 
figura di costo adottata, il margine potrà variare sensibilmente,  spostandosi 
anche rispetto allo zero. Un calcolo dei costi inadeguato allo scopo può risultare 
fuorviante ed indurre a scelte sbagliate. 
Rispetto alla Contabilità Industriale, contributi molto validi e di sicuro interesse 
provengono dalla Teoria dei Vincoli (TOC- Theory of Constraints) di E.Goldratt, 
la quale permette di distinguere tra Costi Fissi e Costi Variabili allo scopo di 
prendere le decisioni ritenute più corrette in relazione alla specifica situazione 
logistico-produttiva dell’azienda. 
Altro elemento di importanza fondamentale all’interno del Controllo di Gestione 
è il Budget che sarà oggetto di un piccolo approfondimento, nei prossimi 
paragrafi. 
Tale strumento per poter sprigionare tutta la propria efficacia non deve 
rappresentare una sorta di riproposizione “corretta ed aggiustata” del consuntivo 
dell’anno precedente, ma una rappresentazione fondata e ben congegnata di una 
condizione obiettivo che si vuole con ogni mezzo raggiungere, sia da un punto di 
vista di ricavi che da un punto di vista di relativi costi. Così concepito, il budget 
diventa un vero strumento di pianificazione strategica ed economica, dal quale 
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scaturiscono azioni operative le quali devono interagire con esso e rispetto al 
quale risulta necessario confrontarsi periodicamente. 
Un’efficace sistema di Controllo di Gestione dovrebbe includere, inoltre, quei 
(pochi) report ed indicatori fondamentali che rappresentino in sintesi le 
performance e, soprattutto, forniscano indicazioni sulle leve da attivare. Questi 
dati di sintesi devono essere in grado di avere una pronta reperibilità attraverso il 
costante utilizzo dei sistemi informativi. In particolare gli indicatori di 
performance (KPI), se progettati e studiati con la dovuta accortezza ed 
intelligenza e resi facilmente disponibili, possono indirizzare il comportamento 
degli individui coerentemente con gli obiettivi del management. Il personale può 
inoltre essere valutato ed incentivato sulla base degli indicatori. Vale infatti il 
principio che gli indicatori, influenzando il comportamento delle persone, devono 
essere quanto più significativi e rappresentativi. Un indicatore assente o erroneo 
può portare a comportamenti o decisioni errate, mentre un sistema di indicatori e 
di report che rappresenti le variabili critiche può generare sicuramente 
comportamenti positivi, oltre a costituire un eccellente strumento di supporto alle 
decisioni
34
. 
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Nelle pagine successive andremo ad evidenziare gli strumenti di misurazione del 
valore delle performance nel sistema inerente il Controllo di Gestione. 
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IL SISTEMA DI PIANIFICAZIONE E PREPARAZIONE DEL BUDGET 
In azienda è fondamentale, come già accennato nei primi paragrafi 
dell’elaborato, l’esistenza di un sistema di pianificazione strategica che, 
all’interno del Controllo di gestione, agevoli il management nel decidere cosa 
fare dettando le linee guida affinché si possano raggiungere gli obiettivi 
prefissati. Sarà facile, in questo modo, redigere un piano strategico contenente gli 
obiettivi che si vogliono raggiungere nell’arco di tre, cinque o dieci anni. Dal 
piano strategico triennale, quinquennale o decennale sarà, quindi, estrapolato il 
budget ossia la previsione di uno specifico esercizio. Dal budget si origina il 
reporting, il prodotto finale del sistema di controllo costituito da tabelle 
strutturate in modo da evidenziare lo scostamento generato dalla differenza tra 
dati consuntivati e dati di previsione. Tutte le informazioni necessarie alla 
costruzione di un sistema di pianificazione e controllo provengono dal sistema 
informativo e, nello specifico, dalla contabilità generale e dalla contabilità 
analitica. 
La pianificazione strategica corrisponde ad un processo di riflessione eseguito 
dal management aziendale al fine di definire anzitutto gli obiettivi strategici che 
l’azienda intende proporsi e, successivamente, le decisioni che devono essere 
prese per raggiungere tali obiettivi, attraverso una chiara, anche se non 
dettagliata, determinazione dei piani attuativi, suddivisi fra i vari settori 
aziendali. La verità è che attualmente è veramente difficile prevedere 
l’andamento dell’azienda nel medio/lungo termine a causa delle continue 
turbolenze dei mercati. Le aziende, per bypassare tale difficoltà, provvedono alla 
revisione della pianificazione strategica ogni due o tre anni, adattando il budget e 
il reporting ai nuovi obiettivi. Nello specifico il processo di riflessione redatto dal 
management dell’azienda è successivamente discusso, rettificato e approvato dal 
consiglio di amministrazione. La riflessione consiste, in molti casi, 
nell’individuazione delle strategie da adottare per occupare fette di mercato quali 
la possibilità di offrire al mercato stesso un prodotto di nicchia nonché 
l’individuazione dei punti di forza e di debolezza, delle variazioni dell’ambiente 
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esterno, dei mercati e della concorrenza in modo da definire le minacce e le 
opportunità. 
Sintetizzando, il Controllo di gestione può essere suddiviso in due importanti 
momenti: la redazione del budget e l’analisi degli scostamenti. In questo modo 
sarà possibile tenere sotto controllo l’andamento della situazione gestionale 
dell’azienda evidenziano gli scostamenti dei dati consuntivati mensilmente e 
permettendo di risalire alla causa per intervenire tempestivamente al fine di 
correggere eventuali deficienze venutesi a creare. 
I sistemi di pianificazione e di preparazione del budget (Planning and Budgeting 
systems) costituiscono un elemento di sicura rilevanza all’interno dei sistemi di 
Controllo di Gestione. Questi si caratterizzano in una combinazione di flussi 
informativi e di processi di stampo amministrativo i quali consentono di 
organizzare e coordinare le decisioni e le attività dei dipendenti aziendali. I piani 
e i budget, ovvero i documenti scritti, che costituiscono l’output finale hanno lo 
scopo di rendere espliciti gli obiettivi di fondo che l’organizzazione ha 
l’intenzione di perseguire, il modo in cui desidera raggiungerli e quali risultati 
sono previsti per l’esercizio successivo. Dalla stessa definizione dei documenti in 
oggetto derivano benefici organizzativi di notevole rilievo, in quanto queste 
attività cercano di stimolare le persone a pensare al futuro, ad organizzare le loro 
idee e le loro proposte attentamente, a discuterle con gli altri individui che 
operano nella medesima organizzazione e a raggiungere obiettivi che siano in 
linea con gli interessi aziendali. 
Questione focale di tutto il ragionamento non riguarda la preparazione del 
budget, ma come redigerlo data la prorompente diffusione raggiunta dai sistemi 
qui rappresentati.
35
 Le aziende, che attuano adeguatamente il processo di 
pianificazione, riescono ad ottenere sicuramente migliori performance rispetto ad 
                                                          
35
 Thune S.S e House R.J., “Where Long- Range Planning Pays Off”, Business Horizons, 13,n.4, Agosto 
1970, pp.81-87 ; Ansoff H.I et al., “Does Planning Pay? The effect of Planning on Success of Acquisition in 
American Firms”, Long Range Planning, 3, n.2 Dicembre 1970, pp 2-7; Herold D., “Long Range Planning 
and Organizational Performance: A Cross Validation Study”, Academy of Management Journal, 15, n.1, 
marzo 1972, pp 91-102. 
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aziende che non implementano tale sistema e pertanto organizzazioni che 
ricorrono a modalità di tipo formalizzato riescono a conseguire prestazioni 
ancora più elevate. Le tipologie di pianificazione e preparazione del budget non 
sono uguali: alcune di esse richiedono molto tempo per essere preparate ed 
inoltre, talvolta, esigono una decisa partecipazione da parte del top management 
mentre, in alcuni casi, altre tipologie prevedono diversamente una maggiore 
partecipazione dal basso basandosi sui principi del management by exception. 
Esistono molteplici modalità che ci consentono di progettare un sistema di 
pianificazione e di budget, dato che, a seconda delle situazioni, alcuni sono in 
grado di funzionare meglio rispetto ad altri. 
Le finalità attraverso le quali si attuano i sistemi di pianificazione e preparazione 
del Budget sono molteplici. La prima concerne la pianificazione ovvero il 
prevedere e prendere le decisioni con notevole anticipo. I sistemi di 
pianificazione e preparazione del Budget permettono ai manager di avere una 
visione a lungo termine orientata al futuro ad assumere decisioni in largo 
anticipo. Questo sistema ha l’indubbio vantaggio di riuscire a fornire ai soggetti 
responsabili la descrizione dei compiti da svolgere in futuro, ovvero se si 
vogliono rispettare alcune scadenze improrogabili, servendo così da potente 
strumento di controllo delle azioni. Un orientamento basato sul medio-lungo 
termine fa si che i manager riescano ad analizzare adeguatamente le minacce e le 
opportunità che provengono dal mercato, i punti di forza e di debolezza 
dell’organizzazione ed i probabili effetti delle possibili decisioni strategiche ed 
operative intraprese. 
Questo processo d’analisi e decisione orientato al futuro aumenta le capacità di 
risposta dell’azienda e diminuisce conseguentemente i rischi di natura operativa 
ed il tempo di risposta, in quanto le decisioni manageriali concernenti le 
strategie, le tattiche e le ipotesi possono essere modificate secondo i risultati che 
si prevedono, ancor prima che l’attività esecutiva abbia inizio e che 
l’organizzazione vada incontro a gravi problemi. 
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La seconda finalità riguarda il coordinamento, derivante dalla condivisione di 
informazioni all’interno dell’organismo aziendale che gli stessi sistemi di 
pianificazione e preparazione del budget implicano e stimolano. Questi processi 
appena richiamati, richiedono, una comunicazione di tipo top-down sulla 
definizione degli obiettivi di fondo dell’ organizzazione e su quali siano le vere 
priorità dell’azienda  per ciò che concerne le opportunità da cogliere, le necessità 
in termini di risorse e i vincoli ed i rischi esistenti; allo stesso tempo questo 
meccanismo ha bisogno di comunicazioni di natura orizzontale le quali fanno si 
che si incrementino le capacità delle sub-unità aziendali (ovvero delle singole 
funzioni ed unità economico-amministrative) di lavorare congiuntamente 
affinché possano essere raggiunti gli obiettivi comuni. In questo modo tutti gli 
individui coinvolti diventano maggiormente informati e risulta assai probabile 
che le decisioni assunte prendano in considerazione più alternative e prospettive 
d’analisi. 
Il terzo scopo relativo all’implementazione dei sistemi di pianificazione e di 
budget è basato sul controllo diretto da parte del top management attraverso una 
forma di verifica preventiva. Questo fine nasce dall’esigenza che i piani 
organizzativi vengano esaminati, discussi ed approvati da parte del livello 
gerarchico superiore prima che le azioni stesse siano compiute. I piani posso 
essere utilizzati dai manager come una sorta di standard di riferimento del livello 
di performance interna. Tali processi secondo questo tipo di motivazione si 
sostanziano in una sorta di dibattito interno che permette all’azienda di arrivare a 
definire obiettivi di rendimento sicuramente impegnativi ma al tempo stesso di 
realistica fattibilità, allo scopo di permettere un idoneo bilanciamento tra la 
volontà per i vertici di una performance più elevata con le informazioni dei 
manager di livello inferiore in merito alle effettive possibilità operative esistenti. 
Eventuali varianze negative (ovvero di performance effettive che siano al di sotto 
del livello preventivato) consente alla direzione aziendale di poter percepire 
anticipatamente il potenziale manifestarsi di problemi e danno loro un valido 
motivo per procedere verso una direzione di ristrutturazione della strategia 
aziendale o per intervenire sull’operato dei manager di livello inferiore. 
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La quarta ed ultima finalità è quella relativa al fattore motivazione. I piani ed i 
budget rappresentano, nel loro complesso, dei sistemi di obiettivi che vanno ad 
influire sulle motivazioni dei manager, in quanto risultano spesso collegati alle 
valutazioni relative alle performance individuali e, di conseguenza, a molteplici 
forme di ricompensa o punizione. 
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ASPETTI CRITICI DEL BUDGET E PROPOSTE EVOLUTIVE 
Le grandi organizzazioni a struttura divisionale utilizzano solitamente tre 
differenti cicli di pianificazione formale, fra di loro chiaramente distinguibili ed 
in sequenza, ovvero la pianificazione strategica, la programmazione e la 
preparazione del budget, ognuno dei quali comporta una serie di momenti e 
passaggi con il relativo coinvolgimento dei manager operanti a vari livelli 
organizzativi. In questa fase di trattazione delle misure di performance 
concentreremo, pertanto, la nostra attenzione relativamente alla fase di 
preparazione del budget. 
La preparazione del budget è una fase molto importante e consiste nella 
pianificazione finanziaria a breve termine. Questo strumento è articolato in modo 
tale da rispecchiare la struttura delle responsabilità interne ed è in grado di 
evidenziare, con livelli di dettaglio differenti a seconda dei casi, i costi, i ricavi le 
entrate e le uscite, le attività e le passività riferibili alle singole unità 
organizzative. Il documento in oggetto assume rilevanza fondamentale nel 
fornire al management una guida alle decisioni tattiche ed operative e si potrebbe 
addirittura affermare che il proposito principale degli altri cicli di pianificazione 
non analizzati in dettaglio ( pianificazione strategica e programmazione) sia 
proprio quello di arrivare a sviluppare un appropriato budget. In maniera 
coerente con la propria importanza concettuale occorre rilevare come la fase di 
preparazione del budget sia oramai da anni un processo organizzativo adottato 
praticamente in tutte le aziende. Alcune inchieste hanno evidenziato come la 
quasi totalità delle imprese si dotasse di un processo formale di budgeting e la 
stragrande maggioranza di esse ha risposto come questo strumento avesse come 
periodo di tempo di riferimento un arco temporale di circa  un anno. 
In buona sostanza, in tutte le organizzazioni guidate in maniera efficiente ed 
efficace, si riescono a svolgere le funzioni nelle quali si articolano i tre cicli di 
pianificazione ora in esame (pianificazione strategica, programmazione e 
preparazione del budget) anche se il livello di formalismo e le distinzioni di tipo 
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logico ed operativo fra di essi variano in misura significativa da azienda ad 
azienda. Negli organismi aziendali di minori dimensioni, per esempio, almeno 
uno dei cicli è solitamente di tipo informale e in molti casi due di essi ( o talvolta 
tutti quanti) vengono svolti in modo combinato.  
Una sorta di evidenza empirica ci suggerisce che esiste una specie di “percorso 
evolutivo” all’interno del processo di pianificazione. L’evoluzione che permette 
alle aziende di crescere e maturare fa si che il processo di pianificazione diventi 
maggiormente elaborato e formale e pertanto più vicino alla configurazione 
completa che comprende i tre cicli richiamati sopra
36
. Le nuove aziende iniziano 
frequentemente la loro attività con un sistema di tipo budgetario assai semplice, 
fondamentalmente di tipo top-down, avviando il loro successo sulla forza della 
business-idea e sull’intuito dell’imprenditore. Attraverso modalità e tempi 
differenti, si comincia a formare, una struttura manageriale in grado di assegnare 
maggiore rilevanza alle attività di previsione e ai processi formali di 
pianificazione. In definitiva, questi processi rappresentano qualcosa di molto più 
prezioso e utile che la produzione di un semplice documento, costituendo, 
piuttosto, l’essenza stessa dell’agire e della direzione aziendale. 
Il budget tradizionale inserito in un processo di programmazione e controllo 
presenta come visto in precedenza numerosi vantaggi per la direzione
37
, ma 
evidenzia anche lacune che appartengono in parte allo strumento in se ed in parte 
sono connesse alle modalità di utilizzo del budget e al processo di budgeting cosi 
come nella prassi è stato delineato
38
. 
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 Si veda  Wheelright S.W e Banks R.L., “Involving Operating Managers in Planning Process Evolution”, 
Sloan Management Review, estate 1979, pp 43-59 e Gluck F., Kaufman S. e Walleck A.S., “The Four 
phases of Strategic Management” Journal of Business Strategy, inverno 1982, pp. 9-21 
37
  Il Budget attiva un processo di acquisizione e diffusione delle informazioni funzionale al processo 
decisionale del management. Bertini in proposito afferma che “In relazione alla sempre maggiore 
complessità che la gestione presenta, sia sul piano tecnico produttivo, che su quello delle relazioni 
azienda/ambiente, la gamma delle informazioni utili per la razionale conduzione dell’azienda si è estesa 
praticamente all’infinito” (Bertini, 1990, p.135) 
38
  Per approfondimenti si fa riferimento  ai capitoli 10,11,12,13 di Marasca, Marchi, Riccaboni 
“Controllo di gestione- Metodologie e Strumenti” Knowita S.r.L, Arezzo, 2009 e ad Anthony, 1980; Brusa, 
Dezzani, 1983; Brusa, 2000; Cerbioni,2000. 
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A nostro avviso il budget rimane da sempre una componente essenziale di un 
sistema di direzione e controllo che si propone di governare gradi crescenti di 
complessità organizzativa e gestionale. Accanto alle osservazioni di tali criticità, 
possiamo evidenziare nel ruolo legato al budget uno strumento di proposte 
evolutive, sia sul piano di adeguamento dello strumento stesso, sia su modalità 
differenti di elaborazione e di gestione del budget da parte dei soggetti 
maggiormente interessati facenti parte dell’organizzazione aziendale. 
Il Budget come strumento tradizionale ha perso progressivamente la sua 
rilevanza come strumento di direzione aziendale
39
, sia per la funzione di supporto 
alla valutazione delle prestazioni dell’impresa sia per i singoli responsabili. Le 
considerazioni critiche attorno al budget nascono dal fatto che lo stesso viene  
considerato sostanzialmente come un piano di profitto: tutto questo ha 
comportato pertanto,  per l’uso che di questo ne è stato fatto nella pratica e anche 
delle sue indicazioni di tipo operativo, una progressiva perdita della propria 
specifica identità di strumento di programmazione e controllo e di strumento con 
valenza organizzativa
40
. La logica basata sul profit plan ha progressivamente 
oscurato la dimensione originaria ed autentica del budget, inteso come 
espressione di una volontà programmatica dell’azienda, strumento di guida e di 
responsabilizzazione per i dirigenti e funzione di motivazione per le persone e 
coordinamento inter funzionale. 
In una prospettiva generale, che comprende gli aspetti cosiddetti intrinseci del 
budget tratteggiato seguendo un’ottica di tipo tradizionale, gli aspetti 
maggiormente critici inerenti il budget possono sintetizzarsi attraverso le 
seguenti riflessioni:  
 si basa esclusivamente su misurazioni di tipo economico: i budget 
operativi, infatti, vengono espressi in termini economico-finanziari e 
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  Il Budget è un documento di sintesi di programmazione e controllo che rende espliciti gli obiettivi 
perseguiti, le scelte compiute circa le modalità per conseguirli ed i risultati attesi e che ha importanti 
riflessi sull’organizzazione aziendale, poiché motiva le persone a finalizzare il proprio operato, a 
proiettare il proprio pensiero al futuro, a interagire e a discutere con altri. 
40
 Merchant, Riccaboni,, 2001; Mella, 2004 
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finiscono con il rappresentare generici parametri di spesa
41
. La maggior 
parte delle volte, inoltre, vi è la tendenza al perseguimento di logiche di 
tipo incrementale che portano a definire il nuovo budget attraverso 
l’aumento di una misura percentuale del precedente; 
 ha un orientamento eccessivo al breve periodo, non essendo in grado di 
accogliere cambiamenti ed opportunità di tipo strategico come il valore 
creato dall’azienda; 
 viene considerato allo stesso modo di un “bilancio di previsione”, mentre 
la definizione di bilancio preventivo dovrebbe caratterizzare solo la forma 
di tale documento contabile e, come tale, le indicazioni dei dirigenti per la 
relativa costruzione appaiono spesso legate a percezioni sul futuro 
andamento aziendale. 
Le considerazioni appena evidenziate non si basano su elementi di valutazione 
che riguardano il sistema o i sub-sistemi di tipo gestionale ed inoltre non sono 
legate da una relazione causale rispetto al dato finale da fornire
42
. Vi è infatti da 
aggiungere come questo strumento sia impostato sulla base di un sistema chiuso 
al cambiamento che non ha la capacità di recepire innovazioni di tipo strategico 
ma soprattutto come questo si dimostri poco flessibile, poiché tutto il processo di 
elaborazione e rivisitazione risulta alquanto complesso e costoso. Inoltre le 
attività di pianificazione strategica, programmazione e preparazione del budget 
risultano essere notevolmente dispendiose in termini di risorse e di energie 
impiegate dai manager. 
Se prendiamo in considerazione la dimensione statica del budget e la relativa 
strumentazione tecnica che ne sta a supporto, si rileva, ad esempio, un impiego 
piuttosto discutibile del concetto e della funzione concernente i centri di 
responsabilità. E’ infatti da considerarsi prassi oramai diffusa, all’interno delle 
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 In più di frequente si tende ad adottare una logica di tipo incrementale che porta a definire il nuovo 
Budget aumentando in misura percentuale il precedente Cfr. Visani, 2001 
42
 Ad esempio, il valore delle vendite da inserire a budget non sempre è un dato realmente 
programmato e quindi un vero obiettivo di vendita, più frequentemente è un dato che il direttore di 
vendita estrapola dall’esperienza passata e che può sottoporre a verifica con il consuntivo in tempi non 
più compatibili con un’azione correttiva. 
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organizzazioni, identificare il centro di responsabilità essenzialmente con il tipo 
specifico di centro di costo, mentre risultano utilizzati poco e in maniera non 
adeguata i centri di ricavo, di profitto e i centri di investimento
43
. A tutto ciò 
occorre aggiungere come, attraverso l’espressione “centro di costo”, si faccia 
spesso riferimento nell’abitudine aziendale, ad un’unità fisica dell’azienda (in 
genere un reparto o un ufficio) alla quale si attribuiscono costi senza procedere 
ad eventuali verifiche sulla controllabilità da parte del responsabile del centro. In 
questi casi non solo risulta completamente assente una prospettiva di analisi 
sulle cause di insorgenza del costo, dei fattori determinanti il costo, ma anche la 
stessa valorizzazione monetaria dei fattori consumati non rispecchia un obiettivo 
di efficienza cui tendere. 
In un contesto come quello appena delineato il budget si prefigura sempre più 
come uno strumento di tipo deterministico il quale, per ciò che riguarda le 
modalità di elaborazione e di utilizzo, si presta con notevole difficoltà a 
prevedere ed a recepire l’evoluzione del mercato nel breve periodo. 
L’adattamento alle dinamiche evolutive dell’ambiente interne all’azienda 
appaiono sempre più affidate all’intuito dei manager o degli imprenditori e alle 
loro capacità di adattamento tempestivo piuttosto che al supporto derivante da 
un efficace e flessibile strumento di programmazione. Tali considerazioni 
spingono i manager a domandarsi se realmente all’interno del contesto 
competitivo dove operano le aziende il budget svolga ancora funzioni utili per 
garantire il governo dei processi gestionali o al contrario, rappresenti invece uno 
strumento in grado di accumulare costi ed energie organizzative in misura 
maggiore rispetto ai benefici che effettivamente fornisce. 
La questione qui rappresentata non è foriera di considerazioni banali ne 
semplicistiche, specie se facciamo riferimento al cosiddetto budget di tipo 
tradizionale che presenta alcuni dei suoi principi e tratti caratterizzanti in modo 
obsoleto. Dall’osservazione della realtà operativa sull’implementazione del 
budget si possono evidenziare indicazioni importanti che ci consentono di 
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 In alcuni casi i Centri di Costo sono gli unici centri di responsabilità utilizzati 
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comprendere i limiti da superare e le criticità da aggirare, accogliendo eventuali 
modifiche relativamente alle modalità di redazione e di utilizzo del budget 
tradizionale o proposte di soluzioni più evolute. 
L’intento sempre più marcato di affidarsi all’intuito imprenditoriale e alla 
flessibilità dell’organizzazione, abbandonando logiche e strumenti di 
pianificazione, trova quindi giustificazione in quelle situazioni in cui  il budget 
venga concepito alla stregua di un’attività di previsione e pertanto come uno 
strumento contabile che deve essere elaborato allo scopo di far emergere risultati 
finali complessivi (profit plan). Il budget, invece, assolve al ruolo di strumento 
di programmazione e allocazione delle risorse, efficace e razionale, che induce i 
manager ad un orientamento di lungo termine con la finalità principale di 
anticipare le conseguenze delle scelte strategiche ed operative da compiere 
limitando inoltre i rischi operativi a partire da una valutazione realistica delle 
capacità operative dell’azienda. Una pianificazione efficace genererà effetti 
benevoli sul sistema di controllo in quanto non gli permetterà di adeguarsi 
semplicemente alle condizioni operative future ma bensì di poter programmare il 
futuro provocando cambiamenti nelle relative scelte d’azione. Sulla base di una 
corretta programmazione delle attività future riportata all’interno del budget 
operativo dipenderà anche una corretta definizione dei budget degli investimenti 
e finanziario nonché dei budget riepilogativi finali. 
Il budget è considerato dagli operatori aziendali come un rito da esplicarsi 
nell’ultima parte dell’anno seguendo un calendario predefinito e una rigida 
sequenza che prende esecuzione dall’area delle vendite. Ciò induce, nei soggetti 
che partecipano alla sua elaborazione, un atteggiamento volto alla prudenza 
nelle proposte iniziali allo scopo principale di creazione di riserve di budget (c.d 
budget larghi) per compensare eventuali tagli a preventivo o differenze da dover 
successivamente giustificare a consuntivo tra risultati programmati e risultati 
effettivamente conseguiti. Questo comporta la definizione di obiettivi al di sotto 
dei livelli auspicabili per l’organizzazione ovvero che non siano eccessivamente 
ambiziosi ma al tempo stesso siano raggiungibili con una giusta dose di 
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impegno
44
 con eventuali ripercussioni sugli aspetti motivazionali
45
. Inoltre la 
visione del budget come svolgimento di un rito favorisce altresì la sensazione di 
dover far fronte ad un mero adempimento formale che produce, nel tempo, una 
evidente scollatura fra la strategia elaborata ed effettivamente perseguita ed il 
budget medesimo che non consente di supportare il processo di pianificazione, 
responsabilizzazione e controllo
46
. 
Si può notare come questo documento sia eccessivamente focalizzato sulla 
dimensione economico-finanziaria, che a ben vedere non si ritiene in dottrina 
essere la dimensione più rilevante. Nelle esperienze di implementazione del 
budget il  proprio focus è rappresentato dal preventivo economico-finanziario. 
Le critiche mosse al budget tradizionale suggeriscono la ricerca di proposte 
innovative in grado di colmare le lacune individuate e descritte sopra. Tale 
questione può essere affrontata su due livelli: in primo luogo adottando 
miglioramenti tecnici attuabili anche mantenendo costanti le logiche di fondo ed 
i principi ispiratori di fondo della costruzione del budget; secondariamente 
rivisitando la filosofia di questo documento e alcuni dei suoi principi consolidati 
allo scopo di garantirne un’evoluzione coerente con i cambiamenti del contesto 
competitivo. Fra le possibili migliorie tecniche che, a nostro avviso, possono più 
efficacemente rispondere ad alcuni fattori di obsolescenza tecnica del budget 
possiamo individuare : la possibilità di incorporare la dimensione finanziaria e 
quindi di introdurre accanto a grandezze di tipo economico anche misure di tipo 
finanziario che consentano di orientare l’azione della direzione mediante 
strumenti quali la leva finanziaria, l’analisi dei flussi finanziari a preventivo, 
l’EVA o altre misure espressive della creazione di valore per area di business, la 
posizione finanziaria netta, ecc. Al variare di condizioni o decisioni che 
influenzino in modo significativo i principali flussi, si dovrebbe in questo modo 
disporre tempestivamente di informazioni per poter adeguatamente valutare 
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 Cfr. Brusa 2000 
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 Sul tema si confronti, tra gli altri, Merchant, Riccaboni, 2001; Arcari 2007, pp. 348 e ss. 
46
 Non mancano, tuttavia, studi che hanno dimostrato come la maggiorparte delle aziende, non piccole, 
tragga vantaggi espliciti dall’effettuare attività formali di pianificazione. Cfr. Merchant, Riccaboni,2001, 
p.149. 
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revisioni nelle politiche di investimento o finanziamento e procedere, inoltre, 
con l’analisi preventiva del cash-flow che necessita di un continuo e costante 
aggiornamento.  
Si rende necessaria inoltre per perseguire una politica evolutiva volta alla ricerca 
costante di maggiore flessibilità. Essa implica disponibilità e capacità di 
adattamento al cambiamento strategico ed operativo da parte sia 
dell’organizzazione sia delle persone che vi operano al proprio interno47. Tra le 
possibili soluzioni che l’azienda può adottare in una prospettiva di maggiore 
flessibilità per affrontare incertezze e mutamenti consideriamo: 
 redazione di budget maggiormente flessibili, ovvero di budget che 
vengono elaborati a partire da specifiche ed elaborate ipotesi inerenti le 
variabili critiche quali il posizionamento competitivo, i volumi di 
produzioni/vendita, l’efficienza operativa, i costi di politica ed i costi 
discrezionali, il costo del capitale. L’idea che sta quindi alla base di 
questo ragionamento è pertanto quella basata sull’elaborazione di budget 
differenti per ogni differente ipotesi
48
; 
 possibilità di introduzione di budget a scenari multipli. Il budget a scenari 
multipli viene elaborato ipotizzando diversi scenari ambientali e i relativi 
effetti sulla gestione dell’azienda; da questa innovazione possono 
derivare budget diversificati poiché tutte le variabili quantitativo-
economiche interne assumono valori differenti in relazione all’impatto da 
parte delle variabili esterne ipotizzate sul sistema azienda. 
 maggiore flessibilità può essere inoltre perseguita attraverso un 
ampliamento della frequenza delle revisioni (revised budget), per poter 
cogliere, attraverso aggiornamenti frequenti i mutamenti significativi 
sopraggiunti sia di carattere interno che esterno. Ricorrendo al revised 
budget si rimettono in discussione anche gli obiettivi  stabiliti soprattutto 
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 Cfr. Bubbio, 2000 
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 Sotto il profilo organizzativo i budget flessibili creano sensibilità agli effetti del cambiamento, 
attraverso una analisi dei diversi risultati economici dovuti alle diverse ipotesi, e una disponibilità ad 
accettare il cambiamento. Si veda Bubbio, 2000 
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se i cambiamenti sono considerabili di forte impatto su quanto 
programmato e ciò, sebbene possa essere considerato alquanto costoso, 
induce le persone a ragionare sul futuro e a prendere consapevolezza dei 
cambiamenti avvenuti. In caso di mutazioni di tipo ambientale assai 
profonde risulta notevolmente importante procedere ad una revisione del 
budget, cercando di superare anche le naturali resistenze al cambiamento 
che questi processi creano. 
 ampliare l’orizzonte temporale di riferimento come è ad esempio con il 
rolling budget che sviluppa un budget in una prospettiva temporale 
pluriennale ( solitamente triennale) esprimendo solo in dettaglio il primo 
degli anni considerati e mantenendo il criterio con il trascorrere del 
tempo; 
 cercare di incorporare tendenzialmente altre dimensioni della 
performance quali obiettivi di qualità, tempestività ed efficacia e pertanto 
arrivando ad elaborare un budget integrando in esso misure fisico-
quantitative ed elaborare un budget sempre più orientato al cliente. 
L’elenco di interventi di tipo tecnico sullo strumento budgetario appena riportato 
non è certamente esaustivo, ma va a costituire una rassegna delle proposte 
elaborate dagli studiosi ed, in alcuni casi, di migliori pratiche adottate da alcune 
imprese. Ovviamente non è assolutamente pensabile che un’azienda cerchi 
l’implementazione di tutte queste pratiche in blocco, al fine di superare i limiti 
propri del budget tradizionale, in quanto l’impatto sui costi e sull’organizzazione 
andrebbe sicuramente a vanificare i pur considerevoli benefici a livello di 
efficacia e flessibilità dello strumento e di processo di redazione del budget. 
L’azienda intenzionata a riqualificare funzione e capacità di supporto del budget 
può scegliere, alla luce delle caratteristiche tecniche e specifiche, quella proposta 
o mix di proposte che rispondono alle proprie specifiche esigenze, con un occhio 
sempre attento ai costi e all’impegno di energie organizzative correlate. 
Il budget, in definitiva, in termini economico – finanziari assume la veste di 
bilancio preventivo ed esprime quali saranno gli investimenti, le fonti di 
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finanziamento, nonché i costi ed i ricavi dell’azienda per l’esercizio successivo. 
Grazie all’elaborazione del budget risulta possibile guidare l’azione dei 
manager, motivandoli con la fissazione di parametri obiettivo abbinati ad un 
sistema incentivante; inoltre è possibile usufruire dello stesso per fornire i 
parametri economico-finanziari con cui confrontare i risultati effettivamente 
conseguiti. L’analisi degli scostamenti, infine, è l’elemento finale che completa 
il sistema di Controllo di gestione e consiste nel processo di determinazione 
delle differenze tra valori stanziati a budget (obiettivi prestabiliti) e valori a 
consuntivo ( valori effettivi) e nella scomposizione di tali scostamenti secondo le 
cause che li hanno determinati. 
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IL SISTEMA DI REPORTING: FINALITA’ E FUNZIONI  
Il Sistema di Reporting è lo strumento che serve per comunicare alla direzione, 
seguendo i diversi gradi di responsabilità, le informazioni economico-finanziarie 
e fisico-tecniche rappresentative della gestione. Esso tratta pertanto di un’attività 
di comunicazione finalizzata alla produzione di informazioni just in time
49
 
attraverso la raccolta e l’elaborazione di dati a supporto del processo di 
budgeting e della pianificazione delle strategie. 
L’importanza di tale strumento è collegata alla sua capacità di valorizzare le 
informazioni raccolte, classificate, selezionate ed elaborate. Nell’attività di 
reporting è necessario ricordare come i soggetti destinatari delle informazioni 
interpretino con proprie semantiche le informazioni stesse che ricevono ed è 
quindi assolutamente indispensabile, per supportare tali esigenze, riuscire a 
confezionare informazioni che siano poi recepite in modo chiaro e corretto per 
far fronte alle necessità emergenti. 
Nello sviluppare il Sistema di Reporting è fondamentale riuscire a tenere sempre 
presente la marcia da seguire, ricordando le finalità principali per le quali viene 
elaborato il documento. Il compito principale di tale sistema è quello di 
coadiuvare il management nello svolgimento di determinate funzioni tra le quali: 
 la conoscenza, ovvero deve dare al management la possibilità di saper 
elaborare conoscenze strutturate e di tipo generale sul contesto aziendale 
in cui si opera, anche non in relazione all’ambito di responsabilità preso 
in riferimento. E’ inoltre opportuno saper fornire conoscenze generali 
comuni a tutti i responsabili dei diversi settori attraverso report di tipo 
non standardizzato; 
 il controllo, la documentazione elaborata deve dare informazioni con 
l’obiettivo di consigliare sulle decisioni da prendere spesso per problemi 
                                                          
49
 Il Just in Time ( spesso abbreviato in JIT), espressione inglese che significa letteralmente “appena in 
tempo”, è una filosofia produttiva sviluppata inizialmente dalla Toyota Motor Corporation negli anni 60’ 
che si basa su alcuni presupposti di fondo : a) l’obiettivo costante di eliminare le cause di inefficienze del 
sistema produttivo; b) lo sforzo per il raggiungimento di obiettivi come l’alta qualità, elevata flessibilità e 
bassi costi. 
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specifici e dettagliati; elaborare report centrati su variabili per le quali i 
dirigenti sono responsabilizzati; distribuire inoltre conoscenze specifiche 
all’ambito di azione e responsabilità attraverso report standardizzati; 
 decisionale, allo scopo di rispondere alle esigenze in questo ambito deve 
fornire dati che possono avere utilità in sede di pianificazione strategica, 
in relazione diretta con le decisioni da prendere. 
Il Sistema di Reporting, visto come attività indispensabile per controllare 
l’andamento dell’organizzazione aziendale e strumento volto alla guida 
necessaria per il raggiungimento degli obiettivi definiti in sede di pianificazione 
strategica, deve avere necessariamente una buona fruibilità a tutti i livelli; deve 
pertanto essere in grado di fornire tutte le informazioni necessarie attraverso 
un’adeguata attività di rilevazione e misurazione dei risultati di impresa, sia nel 
suo complesso che nelle proprie aree funzionali. La qualità di un Sistema di 
Reporting è inoltre direttamente connessa all’adeguatezza degli strumenti 
informativi che vengono utilizzati e alle metodologie di gestione e 
rappresentazione dei dati applicate, tuttavia è preferibile rispettare alcune 
caratteristiche fondamentali al fine di produrre una buona e funzionale 
documentazione tra le quali possiamo evidenziare: 
 affidabilità, caratteristica primaria in quanto, il Sistema di Reporting è 
il punto di riferimento per la gestione di tutte le richieste informative, 
riferibili sia ai dati economico-finanziari che ai dati quantitativi, 
guidati dall’interno dell’organizzazione verso il top management o 
all’esterno, verso banche, mercati finanziari e organismi di controllo; 
 misurabilità, le informazioni contenute nel Reporting devono essere 
precise e sicure in quanto costituiscono le “fondamenta” del sistema di 
controllo dovendo essere al tempo stesso più oggettive possibili allo 
scopo di evitare distorsioni nella loro interpretazione o la messa in 
discussione nelle valutazioni delle performance; 
 significatività, le misure, come detto in precedenza devono essere sì 
affidabili ma anche essere di semplice e necessaria analisi e lettura 
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delle informazioni, è buona cosa infatti riportare solamente le 
informazioni utili per prendere decisioni, evitando rilevazioni di dati 
ridondanti che possano creare ambiguità e confusione al lettore; 
 tempestività: la significatività garantisce la possibilità di effettuare 
valutazioni sufficientemente chiare e tempestive, favorendo al tempo 
stesso la lettura e la gestione dei dati aggiornata in tempi più brevi in 
caso di cambiamenti strutturali di contesto competitivo dove opera 
l’impresa, di modifiche dei processi operativi e dell’organizzazione 
aziendale o dell’assetto societario. 
Riuscire però a definire un modello di Reporting che sia valido ed efficace in 
ogni situazione e per ogni tipologia di azienda risulta di difficile se non di 
impossibile fattibilità. Ogni impresa presenta differenti esigenze informative in 
relazione alle proprie caratteristiche organizzative e di business, al settore in cui 
opera, al modello di governance che persegue e pertanto, in base a tutto questo, 
deve disporre di un modello di reporting personalizzato che sia fatto su misura 
per le proprie caratteristiche ed esigenze. 
Non tutta la documentazione fornita dal sistema di reporting all’interno 
dell’azienda appartiene alla stessa famiglia, è possibile infatti riuscire a 
distinguere tre differenti forme di reporting: 
 reporting operativo, costituito dalle informazioni di dettaglio rilevate ed 
elaborate per rispondere nel migliore dei modi alle esigenze di ciascuna 
area di business o funzione operativa ( come ad esempio statistiche di 
vendita, indagini causali dei fermi macchina, dettaglio dei costi di 
struttura di un particolare reparto, reclami, rilevazione presenze e tasso di 
assenteismo); questo strumento è inoltre a servizio dei responsabili 
operativi della gestione delle differenti funzioni aziendali, da quella di tipo 
commerciale a quella di tipo produttivo, utile per finalità di controllo sia 
dei dati finanziari (ricavi, costi e margini delle proprie aree) che degli 
indicatori di efficienza dei processi; 
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 reporting direzionale, costituito da poche informazioni di sintesi, riferite 
sia a dati di tipo economico-finanziario, sia a dati quantitativi o ad 
indicatori chiave di performance i quali siano espressione dei risultati 
complessivi aziendali e dell’efficienza dei singoli processi (ad esempio 
indicatori generali quali ROI
50
, ROS
51
, o indicatori di efficienza quali ad 
esempio le ore macchina dei reparti produttivi, scarti di produzione, 
numero delle chiamate in assistenza tecnica ecc.). Il reporting direzionale 
è uno strumento destinato al top management, all’amministratore 
delegato, al CDA, ed ha una struttura non necessariamente legata a schemi 
standardizzati o esclusivamente a schemi di tipo contabile, bensì 
progettata in relazione ai principi gestionali propri di ciascuna azienda ed 
alle diverse esigenze di controllo e di governance che ciascuna impresa 
decide di implementare. 
 reporting istituzionale, costituito dall’insieme delle informazioni che 
vengono periodicamente comunicate agli interlocutori istituzionali, in 
special modo agli azionisti, alle banche, agli istituti di credito, ai clienti, ai 
fornitori ed agli stakeholders in generale. Le informazioni distribuite 
attraverso il reporting istituzionale sono primariamente di tipo economico-
finanziario contenute nei dati di bilancio, e costituiti da prospetti quali 
Conto Economico, Stato Patrimoniale, Rendiconto Finanziario elaborati 
con cadenza trimestrale o semestrale. Nel documento in oggetto fanno 
parte dati prospettici come il Budget, Forecast
52
 e Piani pluriennali. Gli 
esempi proposti sono costituiti dai report predisposti con forme, contenuti, 
modalità e criteri di redazione regolamentati o predefiniti (in base alla 
forma giuridica, all’assetto proprietario, al settore di attività). 
Mentre il Reporting operativo cerca di fornire una visione maggiormente 
approfondita e dettagliata della gestione dei processi per ciascun centro di 
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 ROI (Return on Investment), è un indice che esprime quanto rende il capitale investito 
51
 ROS (Return on Sales), indice che rappresenta la redditività dell’azienda misurato dal rapporto tra 
reddito operativo e ricavi netti sulle vendite moltiplicato per 100 
52
 Il forecast, nella sua definizione più classica, racchiude i modelli statistici/previsivi i quali, partendo da 
quanto avvenuto nella storia dell’azienda, “predicono” con una certa approssimazione, il 
comportamento atteso nel prossimo orizzonte temporale 
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responsabilità (focalizzando l’attenzione ad esempio sulle fluttuazioni dei ricavi 
dei singoli prodotti o dei costi riferiti a ciascun centro di costo), il reporting 
direzionale rappresenta una sintesi delle principali leve che il top management 
deve avere sotto controllo per intervenire tempestivamente nella correzione della 
direzione strategica dell’azienda o nella revisione dell’organizzazione e dei 
processi della medesima. 
Per quanto concerne l’oggetto del nostro studio ovvero il Controllo di Gestione il 
reporting di tipo direzionale rappresenta sicuramente uno degli strumenti chiave 
utilizzati dal management per guidare l’azienda secondo il percorso gestionale 
prescelto. 
Tale documento è costituito da poche informazioni di sintesi riferite sia a dati di 
tipo economico-finanziario, sia a dati quantitativi o indicatori chiave di 
performance, che siano espressione dei risultati complessivi dell’azienda e 
dell’efficienza dei singoli processi (indicatori generali quali ROI, ROE, o 
indicatori di efficienza quali ad esempio numero di scarti di produzione, numero 
delle chiamate in assistenza tecnica, tempi medi di evasione degli ordini ecc.).  
Il reporting direzionale si pone come obiettivo l’ offrire al management la 
rappresentazione della situazione attuale presente in azienda per poter assumere 
decisioni tattiche e strategiche con maggiore cognizione di causa influenzando le 
scelte future dell’impresa. Esso ha come compito principale il monitoraggio del 
posizionamento strategico dell’organizzazione nel tempo nel suo contesto 
competitivo, con lo scopo di controllare l’evoluzione, nel medio periodo, delle 
linee strategiche pianificate e delle dinamiche competitive dell’impresa stessa.  
Le informazioni generate dai report, inoltre, sono di ausilio per una corretta 
valutazione delle performance dei dirigenti sulla base del grado di 
raggiungimento degli obiettivi prefissati. Tutto ciò è in grado di favorire 
l’implementazione del cosiddetto principio di accountability53 il quale genera in 
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 Il principio di accountability risponde all’esigenza di responsabilizzazione all’interno dell’azienda 
relativamente all’impiego di risorse e dei correlati risultati raggiunti 
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ogni singolo operatore aziendale un maggior grado di responsabilizzazione sugli 
obiettivi da raggiungere.  
Un ulteriore finalità del sistema di reporting è riscontrabile nel possibile e rapido 
sviluppo del processo di apprendimento organizzativo (learning organization). La 
rilevazione degli scostamenti, specialmente di quelli negativi, e l’analisi delle 
cause che li hanno determinati dovrebbero agevolare i dirigenti aziendali a capire 
gli errori commessi e nello stesso tempo vedendo di porne rimedio. 
Una volta elaborato il reporting, si rende opportuno lo svolgimento della fase 
relativa all’esposizione dei risultati raggiunti e da questi arrivare a calcolare 
l’ammontare degli scostamenti in termini di scarti e varianze rispetto ai risultati 
previsti nel budget o agli standard di riferimento. Il passo susseguente riguarda 
l’analisi delle cause che hanno concretamente determinato lo scostamento, specie 
se negativo, in modo tale da assumere azioni correttive per evitare il protrarsi di 
ogni eventuale situazione negativa. 
Allo scopo di rendere chiaro e accessibile a tutti un documento di reporting 
riguardante dati di matrice economico-finanziaria in alcuni casi è consigliabile 
usufruire della comprensione di margini ed indici. I margini sono grandezze 
aziendali derivanti dalla differenza fra aggregati di bilancio collegati in virtù di 
una relazione logico-funzionale. Gli indici sono invece rapporti (quozienti) fra 
specifici valori di conto desunti dallo Stato Patrimoniale e/o dal Conto 
Economico e sono esprimibili anche in termini percentuali. 
I report direzionali sono elaborati con cadenza più ampia rispetto a quelli che 
vengono inviati ai responsabili delle varie aree; questo perché i feed-back delle 
azioni correttive proposte non si possono manifestare nel momento stesso ma 
dopo un arco temporale  più o meno lungo a seconda dei casi. Questa tipologia 
di report viene predisposta mediamente circa ogni tre mesi mentre i report di 
secondo livello e successivi menzionati in precedenza possono essere elaborati 
anche mensilmente. La caratteristica prioritaria è che la frequenza si adegui alla 
dimensione temporale del fenomeno oggetto di controllo, è infatti desiderabile 
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che l’intensità dei report sia coerente con quella dei preventivi ad essi correlati 
in modo tale da rendere possibile l’analisi delle varianze. 
In termini di tempestività è opportuno rendere disponibili le informazioni agli 
utilizzatori stessi in tempi considerati idonei, specie in contesti economici 
altamente competitivi, allo scopo di poter prendere decisioni utili al 
conseguimento degli effetti desiderati. Se, malauguratamente, le informazioni 
dei report vengono inviate in ritardo il rischio è quello di rendere parzialmente o 
totalmente inefficace l’attività di controllo e l’eventuale sistema di 
incentivazione ad esso collegato, aumentando in questo modo notevolmente le 
possibilità di insuccesso. L’affidabilità può essere definita come il grado di 
precisione delle informazioni contenute nei report, si tratta di un elemento di 
importanza fondamentale per l’efficacia del sistema del Controllo di Gestione. 
Se i report contengono inesattezze si può diffondere all’interno 
dell’organizzazione un generale senso di sfiducia nei confronti dello strumento 
stesso. Questi due elementi sono fra loro in forte contrasto in quanto maggiore 
risulta la tempestività di redazione e comunicazione dei dati e tanto minore sarà 
la loro correttezza. In genere all’interno delle organizzazioni si ritiene più 
importante avere report tempestivi piuttosto che perfettamente allineati alla 
contabilità. 
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STRUMENTI PRINCIPALI DI ANALISI DELLE PERFORMANCE: 
TABLEAU DE BORD E BALANCE SCORECARD 
 
Una molteplicità di fattori culturali, economici, tecnologici sono all’origine della 
rinascita degli studi sui sistemi di pianificazione e controllo rispetto al passato. Il 
passaggio da un’economia di produzione di massa ad un’economia della 
flessibilità ha portato ad uno spiccato orientamento delle organizzazioni verso il 
cliente piuttosto che verso la produzione. Non è da dimenticare, inoltre, 
l’influenza esercitata dal processo di globalizzazione dell’economia che ha 
facilitato la nascita di nuove modalità competitive,  di nuovi mercati e pertanto 
di nuovi e più complessi sistemi di relazioni. Tutto questo ha fatto si che 
proliferassero nuovi principi impostati su un concetto di “qualità totale” 
spostando l’attenzione da fattori quali efficienza ed efficacia delle singole 
operazioni ad una cosiddetta “gestione per processi”, prevedendo una visione 
più integrata e sistematica dell’insieme di attività che creano l’output finale di 
ogni processo. Se a tutto questo aggiungiamo il fatto che il ciclo di vita dei 
prodotti, la fortissima concorrenza sui prezzi, l’importanza assunta dal capitale 
intellettuale e la competizione basata sul tempo, ci rendiamo conto di quanto sia 
cambiato il modo di fare azienda e di quanto sia indispensabile un cambiamento 
radicale nello stile manageriale. 
Sostanzialmente, si tratta di investire nello sviluppo di uno stile di gestione più 
partecipativo, che consenta di mantenere il collegamento costante tra processo di 
definizione della strategia e azione operativa che la mette in pratica. Gli 
strumenti che riteniamo più consoni per raggiungere questo obiettivo, integrati 
con gli strumenti classici relativi al Controllo di Gestione, sono essenzialmente il 
Tableau de Bord e la Balance Scorecard. 
La realizzazione di un completo sistema di reporting deve riuscire ad interagire 
con l’utilizzo di soluzioni di analisi delle performance avanzate tra le quali 
possiamo individuare come appena evidenziato il Tableau de Bord (TdB) e la 
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Balance Scorecard (BSC), due strumenti che permettono di indirizzare le linee 
strategiche pianificate dall’impresa attraverso l’utilizzo di mappe di analisi, fino 
alla realizzazione dei piani operativi ed al monitoraggio dei risultati delle azioni 
stesse attraverso un sistema integrato di indicatori e di schemi logici. I due 
strumenti spostano la funzione del reporting da quella tradizionale di lettura e 
analisi di dati economico-finanziari a quella di analisi di altre variabili chiave 
maggiormente incentrate sulla misurazione della creazione di valore per 
l’impresa ad esempio attraverso la rilevazione di performance basate sulla 
crescita e lo sviluppo, la qualità dei processi interni o il livello di soddisfazione 
del cliente. 
Il termine Tableau de Bord
54
 è un termine nato in Francia all’inizio del XX 
secolo quando si è affermata e diffusa la teoria del “Management by Numbers” 
ovvero della gestione aziendale basata sugli indicatori. Il TdB non era inteso in 
passato né come un sistema informativo né come un’ applicazione, ma 
semplicemente come un rapporto cartaceo sintetico contenente in prevalenza 
indici finanziari. Oggi questo strumento è considerato come una tecnica di 
misurazione che consente all’utente una visione di sintesi delle differenti aree 
aziendali fornendo una visione chiara dell’andamento dei diversi settori e 
monitorando gli indicatori o fattori chiave di successo più importanti che 
regolano i meccanismi di funzionamento dell’azienda. 
Questa strumentazione non deve concentrarsi solamente su indicatori di tipo 
economico-finanziario, ma deve anche permettere di analizzare l’efficienza della 
gestione aziendale e dei processi operativi, nonché il livello di soddisfazione dei 
clienti, confrontando i dati finanziari con gli indici di qualità erogata e percepita 
dal cliente. 
I due obiettivi principali che persegue il TdB possono essere riassunti in due 
punti: 
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 Si utilizzerà d’ora in poi il termine TdB 
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 controllo dell’andamento delle variabili chiave (Key Performance 
Indicator) e dei processi fondamentali per il successo aziendale; 
 una lettura sintetica e sufficientemente completa degli scostamenti dei 
risultati dell’azienda per la definizione delle azioni correttive. 
Per procedere verso la costruzione di un TdB occorre definire anche in maniera 
non specifica, delle linee strategiche e degli obiettivi di business e per ognuno di 
questi l’individuazione di fattori critici di successo con successiva 
comunicazione al management aziendale. In secondo luogo è necessario 
determinare delle misure e degli indicatori chiave monetari e non; con questi 
sarà possibile riuscire a rappresentare i livelli desiderati dai vertici aziendali per 
ogni tipologia di performance che permetteranno di giudicare il fallimento o il 
raggiungimento di un obiettivo. Questi indicatori prendono il nome di Key 
Performance Indicators. 
Infine l’ultima fase attraverso la quale si procede con la costruzione del TdB 
concerne nell’adeguamento del sistema informativo al nuovo sistema di 
contabilità direzionale con la finalità di estrazione dei dati e di calcolo efficiente 
e tempestivo degli indicatori scelti. 
Concludendo possiamo affermare come il Tableau de Bord ci faciliti nel lavoro 
di identificazione delle differenze sostanziali tra sistemi di reporting tradizionali 
e sistemi più evoluti. I sistemi tradizionali, infatti, tendono ad assegnare la 
valutazione ai Centri di Responsabilità, mentre i sistemi più evoluti ai fattori 
critici di successo (FCS)
55
 strettamente in correlazione con la strategia. I KPI di 
tipo tradizionale, inoltre, sono in prevalenza ritardati e di tipo quantitativo 
mentre nei sistemi più evoluti si definiscono KPI maggiormente prospettici e 
qualitativi. Lo strumento in oggetto deve essere sempre collegato ai processi di 
pianificazione e controllo, in modo tale da evidenziare indicatori sempre 
aggiornati a scadenze periodiche, normalmente rappresentate dai momenti di 
redazione del bilancio gestionale e dal reporting consultivo mensile, che possano 
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  I Fattori critici di successo sono attività in cui l’organizzazione deve eccellere per raggiungere gli 
obiettivi di fondo che si è prefissata 
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essere in grado di produrre un feedback tempestivo sull’andamento della 
gestione. 
La metodologia legata allo strumento della Balance Scorecard nasce nei primi 
anni ’90 con un articolo pubblicato sull’Harvard Business Review da Robert 
Kaplan
56
 e David Norton. 
Si tratta di uno strumento di supporto alla gestione strategica dell’impresa che 
consente di tradurre la strategia d’impresa in un insieme coerente di misure di 
performance aziendali, consentendone una migliore misurabilità. Esso si pone 
come finalità principale di rimediare ai limiti dettati dal sistema di monitoraggio 
tradizionale, dove si presentano molteplici ostacoli che impediscono la concreta 
realizzazione degli obiettivi di natura strategica: si possono pertanto generare 
problemi di mancata condivisione della strategia con relativo grado di attuazione 
non misurabile, di risorse non distribuite adeguatamente in funzione degli 
obiettivi prestabiliti, di processi non progettati in linea con le priorità strategiche 
o di sistemi di incentivazione non allineati alla strategia. 
Per ovviare a questo tipo di mancanze Kaplan e Norton hanno sviluppato un 
approccio, chiamato Balance Scorecard, in cui l’analisi delle performance non è 
più effettuata attraverso indicatori di carattere esclusivamente di tipo 
economico-finanziario, ma piuttosto attraverso un cruscotto articolato in quattro 
prospettive: oltre a quella di tipo economico finanziaria, la prospettiva relativa 
alla clientela, dei processi interni e la prospettiva della crescita e il processo di 
apprendimento. L’idea di fondo che dà origine a questo meccanismo può essere 
esplicitata nel fatto che per avere ed incrementare il proprio successo le imprese 
devono disporre di un numero elevato di informazioni e di indicatori che 
segnalino i punti sui quali intervenire e le conseguenze che questi interventi 
possono provocare all’interno o all’esterno dell’azienda. E’ molto importante, 
quindi, riuscire a bilanciare in maniera opportuna gli interventi per evitare che il 
beneficio ottenuto in un settore dell’attività si possa trasformare in un danno per 
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 Nato nel 1940 oggi è co-fondatore e presidente della Balance Scorecard Collaborative, famoso anche 
per essere l’ideatore dell’Activity Based Costing  
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un altro, ciò per finalità di garanzia che la strategia perseguita venga 
efficacemente utilizzata. La Balance Scorecard, sostanzialmente, propone di 
dare ordine fra gli indicatori, con l’obiettivo di integrarli e bilanciarli, ossia di 
definire le connessioni logiche esistenti tra di essi in modo da poter conoscere in 
anticipo quali riflessi una determinata azione avrà sull’intera gestione aziendale.  
Il management per strutturare efficacemente la Balance Scorecard necessita di 
alcuni mesi anche se il coinvolgimento richiesto a tutta l’organizzazione per 
tradurla in una metodologia strategica richiede molto più tempo. E’ possibile 
articolare lo sviluppo del modello in più fasi, la relativa costruzione dovrà 
partire dall’alto e seguire un procedimento di tipo top-down. 
Il primo passaggio imprescindibile del quale bisogna tenere conto per la 
costruzione del modello in esame si ha con l’identificazione dei risultati 
strategici da raggiungere. Per far si che tutto questo si concretizzi in maniera 
valida è opportuno che il vertice aziendale conosca lo scenario e gli elementi 
riguardanti la concorrenza sui mercati di riferimento. Definita la precedente fase 
si procede con l’inserimento dei risultati a cui si è pervenuti all’interno di ogni 
singola prospettiva interessata dalla metodologia dello strumento. In questo 
modo si perverrà alla definizione di mappe strategiche per ciascuna dimensione 
all’interno delle quali inserire tutti gli obiettivi e le azioni finalizzate al suo 
raggiungimento. Nel momento in cui si arriva a definire il quadro completo degli 
elementi considerati e delle relazioni che intercorrono tra tali elementi si 
proseguirà attraverso la definizione di standard di performance da raggiungere e 
dei relativi indicatori da considerare per la loro misurazione. 
Nell’ultima fase vi è la necessità di definire il piano di realizzazione della 
strategia, dal punto di vista operativo, per il breve e medio lungo periodo, 
creando valore per l’impresa e per i relativi stakeholders. In parallelo occorre 
strutturare il processo di controllo (feed back) e di revisione (feed forward) di 
obiettivi e target. 
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In fase di implementazione della BSC, il management si potrà ritrovare nella 
situazione di dover individuare una serie di indicatori significativi monetari e 
non che rappresentino una concreta espressione della strategia aziendale e dei 
FCS. Questi indicatori devono essere raggruppati nelle quattro prospettive 
elencate precedentemente seguendo una rigorosa sequenza gestionale logica di 
relazione causa-effetto. Le prospettive individuano le quattro forze dell’azienda 
che le permettono di creare valore, ovvero mantenere e migliorare i propri 
risultati economico-finanziari di breve periodo e il proprio posizionamento 
competitivo nel lungo periodo. 
La prospettiva economico-finanziaria prende in considerazione e analizza i 
risultati raggiunti in relazione alla strategia aziendale sotto questi termini. Alcuni 
indicatori che possono essere presi in considerazione si hanno nel : 
 SVA ( Shareholder Value Approach), risponde all’ obiettivo del 
management di implementare le strategie che creino valore per gli 
azionisti; 
 EVA (Economic Value Added) è una metodologia che basa la propria 
ragione d’essere sul ritorno del capitale investito in azienda con il costo 
dei fattori che lo hanno generato. Questo indicatore permette di 
comprendere se il management sia effettivamente capace o no di produrre 
profitti superiori rispetto al rendimento che il capitale investito in azienda 
produrrebbe se in realtà fosse investito in attività rischiose. 
EVA= NOPAT-(WACC*C) 
 
Dove NOPAT è considerato come l’utile operativo dopo le imposte 
operative, WACC il costo medio ponderato del capitale e C il capitale 
investito netto dall’azienda. 
 ROI (Return on Investment), indice che è dato dal rapporto fra il reddito 
operativo lordo della gestione caratteristica e il capitale investito. Tale 
indice ci comunica il livello di redditività operativa presente in azienda, 
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ovvero il rendimento offerto dal capitale investito nell’attività aziendale 
tipica. 
 ROE ( Return on Equity), indicatore ottenuto dal rapporto fra Utile 
d’esercizio e Capitale Proprio, quest’ultimo ottenuto escludendo dal 
Patrimonio Netto l’utile d’esercizio. Da questo risultato si evince la 
redditività del capitale di rischio, cioè dei mezzi impiegati dai soci o dal 
proprietario dell’azienda. 
 ROS (Return on Sale), riguarda il rapporto tra reddito operativo lordo 
della gestione caratteristica e ricavi netti di vendita. Il tasso esprime la 
redditività delle vendite comunicando quanto residua dopo la copertura di 
tutti i costi della gestione caratteristica. 
La prospettiva del cliente è molto importante poiché l’impresa necessita di un 
consumatore soddisfatto e fidelizzato e l’aumento della soddisfazione può 
rappresentare un investimento redditizio e da privilegiare se l’obiettivo è 
l’incremento delle quote di mercato. I manager devono pertanto riuscire ad 
individuare, per ciascuna Area Strategica d’Affari, i clienti e le relative misure di 
performance. Le misure più importanti devono far riferimento a fattori critici 
(Customer Driver) per l’acquisizione e il mantenimento dei clienti, in ogni 
segmento di mercato. Seguendo questa prospettiva le misure da tenere in 
considerazione fanno riferimento a: quota di mercato dei vari prodotti e servizi, 
tasso di fidelizzazione dei clienti, capacità di acquisizione di nuovi clienti, grado 
di soddisfazione dei clienti (Customer Satisfaction), livello di redditività del 
cliente, attributi del prodotto e servizio richiesti, relazioni con i clienti, 
immagine e reputazione. 
Parlando della prospettiva dei processi aziendali interni questa deve consentire ai 
manager di definire i processi ritenuti “critici” in cui l’azienda deve eccellere per 
conseguire gli obiettivi finanziari. Si tratta di processi i quali, per il valore da 
loro creato, sono in grado di attrarre e mantenere i clienti, oltre ad offrire agli 
azionisti aspettative di elevati ritorni finanziari. Gli indicatori più significativi in 
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una prospettiva di business interno sono quelli che consentono di poter dare un 
giudizio sui processi operativi in termini di: 
 costi delle attività che ne fanno parte (Activity Based Costing) 
 gestione economica delle medesime attività (Activity Based 
Management) 
 qualità dei processi, sulla base del metodo denominato Business Process 
Reengineering. 
I metodi considerati tradizionali di rilevazione dei costi delle attività erano basati 
meramente per esigenze di misurazione, sulla tecnica di Full Costing, 
attribuendo Costi Diretti (manodopera e materiali) in relazione all’utilizzo dei 
fattori ad essi collegati e i costi indiretti, considerati fissi, sulla base di parametri 
convenzionali. 
La metodologia di tipo ABC propone un’ attribuzione di costi per esigenze di 
misurazione, prendendo come riferimento principale la tecnica di Activity Based 
Costing con il chiaro intento di attribuire i costi delle risorse aziendali alle 
attività da queste sviluppate ed i costi delle attività agli oggetti di costo ( in 
particolare i prodotti) dei costi per poter permettere di prendere nella maniera 
più corretta le decisioni più importanti. L’utilizzo delle informazioni derivanti 
dalla metodologia ABC costituiscono il punto di partenza per una strategia 
impostata sull’ Activity Based Management in base alla quale il miglioramento 
di tempi, qualità e costi passa attraverso la gestione dei processi aziendali e la 
valutazione della loro prestazione. Tutto ciò con il chiaro scopo di indirizzare le 
risorse aziendali verso quelle che sono ritenute attività significative sia per il 
cliente che per il funzionamento dell’azienda stessa con la finalità di presentare 
una prospettiva di redditività maggiore e di migliorare il modo in cui le 
medesime attività vengono svolte. Lo sviluppo di una nuova prospettiva 
aziendale, vista come somma di processi che portano valore ai clienti, determina 
l’esigenza di miglioramenti continui alla base di una nuova filosofia manageriale 
nota come Business Process Reengineering, filosofia che impone un 
ripensamento sul modo di lavorare basato sui processi, assieme alla necessità di 
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dotarsi di un nuovo sistema informativo e di misurazione delle performance, 
costruito su soluzioni tecnologicamente evolute, e su un nuovo sistema di valori 
focalizzato alla soddisfazione del cliente. 
L’ultima prospettiva che lo strumento della Balance Scorecard prende in 
considerazione è quella relativa allo sviluppo futuro. Questa prospettiva può 
essere analizzata seguendo tre punti di vista differenti: 
 una prospettiva di innovazione e vantaggio competitivo, volta ad 
evidenziare l’infrastruttura necessaria all’impresa per competere nel lungo 
periodo. La crescente competitività dei mercati richiede, da parte delle 
imprese, un aumento delle loro capacità in termini di valore per i loro 
clienti e azionisti oltre ad un maggior impegno nell’innovare strumenti e 
tecnologie, soprattutto in un’ottica di crescita nel medio lungo termine. 
Gli indicatori più adatti a misurare le performance sotto questo tipo di 
prospettiva fanno riferimento al turnover delle competenze per lo sviluppo 
e la gestione delle risorse chiave, agli indici di flessibilità e soddisfazione 
del cliente e agli indici implementati per la misurazione del miglioramento 
continuo. 
 la prospettiva inerente al mercato vede nella figura del manager una 
costante ricerca dell’individuazione dei segmenti di mercato in cui 
l’azienda può avere maggiore possibilità di competere. La conoscenza 
dell’ambiente competitivo è condizione essenziale per poter affrontare in 
modo efficace le minacce e sfruttare al meglio le opportunità che si 
presentano; per questo gli indicatori più importanti riguardano la quota di 
mercato posseduta nei diversi segmenti, il tasso di crescita del mercato, il 
grado di concentrazione e differenziazione. 
 Il riferimento alla prospettiva della cultura e dell’apprendimento, infine, 
prende in considerazione l’ aspetto che fa riferimento alla cultura 
aziendale costituita da abitudini ma anche da formazione continua e 
relativo apprendimento, in grado di orientare i comportamenti dei soggetti 
nello svolgimento delle loro attività. L’ambiente in cui operano le 
116 
 
imprese ai nostri giorni obbliga un costante aggiornamento delle 
conoscenze e competenze in modo da riuscire ad indirizzare i livelli di 
competitività verso range di eccellenza richiesti dal mercato. In questo 
caso gli indicatori di riferimento riguardano il valore delle competenze e 
il peso delle ore/ giornate di formazione. 
Dopo aver evidenziato le caratteristiche e le funzioni base del Tableau de Bord e 
della Balance Scorecard possiamo affermare come un’azienda che adotti un 
approccio basato sul modello tradizionale di Controllo di gestione non possa fare 
a meno di rinunciare a questi strumenti basilari. 
Muovendo dal presupposto che il rischio intrinseco dei progetti di miglioramento 
di livello strategico è sempre abbastanza elevato, si capisce il motivo per il quale 
è consigliabile che l’azienda raggiunga un compromesso in grado di equilibrare 
l’alto rischio che potrebbe incorrere in un radicale cambiamento nei sistemi di 
monitoraggio della gestione con le necessità che l’utilizzo del TdB e BSC 
dovrebbero soddisfare. Allo scopo di raggiungere efficacemente questa sorta di 
compromesso occorre procedere con la strutturazione di un progetto suddivisibile 
in più fasi sequenziali fra di loro, che rappresentino delle tappe successive verso 
l’obiettivo finale. Questo approccio vuole, in buona sostanza, rassicurare ed 
incoraggiare la direzione in merito alla correttezza e alla validità del progetto, 
aumentando in questo modo le possibilità di successo aziendali. 
L’implementazione di uno strumento come il Tableau de Bord all’interno del 
sistema di controllo può certamente rappresentare un obiettivo di miglioramento 
desiderabile e propedeutico allo sviluppo, nell’immediato futuro, di un BSC 
completo. 
 Il TdB deve rappresentare un primo e importante passo verso una gestione ed 
una guida dell’azienda da parte del management più consapevole ed  orientata 
alla corretta realizzazione della propria strategia. I due strumenti, oggetto 
d’esame, forniscono due differenti chiavi di impostazione del reporting 
aziendale, impiegando indicatori diversi per ciò che concerne il loro contenuto e 
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il rispettivo utilizzo. L’informazione fornita da un medesimo indicatore può 
essere utilizzata diversamente a seconda dello strumento utilizzato; un indicatore 
di redditività complessiva quale ad esempio il ROE, nel Tableau de Bord può 
essere impiegato per valutare la remunerazione netta del capitale impiegato dagli 
azionisti, nel BSC invece come parametro di confronto rispetto alla redditività 
degli altri competitors del settore.  
In conclusione possiamo sostenere come, il TdB sia una soluzione organizzativa 
per il Controllo di Gestione di tipo evoluto in azienda che può trovare senza 
alcun dubbio efficace utilizzo come punto di partenza per l’introduzione di un 
più completo e valido sistema di Balance Scorecard. In sintesi è considerabile 
come uno strumento che potrà permettere di fornire alle imprese l’ormai 
indispensabile contributo per una guida strategica corretta finalizzata al 
miglioramento della posizione dell’azienda nei settori in cui opera riuscendo in 
questo modo ad affrontare nella maniera migliore le sfide messe in atto dalla 
difficile situazione ambientale. La Balance Scorecard differentemente è uno 
strumento utilizzato per controllare l’andamento strategico aziendale verso il 
mercato e l’evoluzione del proprio stile di management in relazione alle azioni 
operative correlate agli intenti strategici originari.
57
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INTRODUZIONE E PERCORSI NORMATIVI 
 
L’attenzione della politica dei nostri giorni e dei media nei confronti del mondo 
della Sanità rappresenta oramai una costante, sia quando l’attenzione è posta nei 
confronti di tematiche di tipo amministrativo-gestionali sia quando si sposta il 
focus su innovazioni scientifiche e aspetti di pratica clinica, tanto da 
sensibilizzare sugli argomenti tutta la collettività. 
L’accento è tuttavia sempre più marcato su questioni inerenti sulle dinamiche 
caratterizzanti la spesa sanitaria pubblica tema oramai divenuto di dominio 
pubblico per gli amministratori e attori del sistema sanitario. I riferimenti, in 
questo ambito di analisi, sono ad alcuni fattori specifici quali: la spesa sanitaria 
pubblica pro capite o suddivisa per funzioni assistenziali, la spesa farmaceutica, 
l’entità dei contratti, i posti riferiti alla popolazione, nonché i livelli di disavanzo 
delle aziende e delle regioni e le diverse politiche adottate da queste ultime in 
materia di sanità.
58
 
Nel corso degli ultimi decenni il Servizio Sanitario Nazionale (SSN) ha subito 
profondi cambiamenti, sia strutturali che legislativi motivati dai vertici di 
governo del paese per contenere la spesa pubblica   e per porre al centro delle 
strutture sanitarie il cittadino/utente del servizio, i temi inerenti l’efficienza e 
l’efficacia e un sostanziale riferimento al tema della cultura manageriale. Sia i 
provvedimenti che i dibattiti in materia si sono sviluppati sulla costante necessità 
di erogare servizi di qualità a costo-efficacia, di aumentare la consapevolezza dei 
dipendenti su tali criteri, di creare un cambiamento culturale in modo tale da 
rendere i professionisti e i direttori sanitari e amministrativi sostanzialmente 
responsabili di tutta la sfera da loro diretta. Al contesto sanitario, sono stati 
estesi, da questo punto di vista sia il principio di responsabilizzazione su specifici 
obiettivi assegnati, sia quello di accountability, sui risultati di impiego delle 
diverse risorse pubbliche. Le riforme, nel dettaglio della loro articolazione, erano 
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tese ad introdurre profondi cambiamenti, seppure si riferissero ad un contesto 
tradizionalmente contrassegnato da adempimenti formali e cultura burocratica. 
In linea con il percorso delineato da altri paesi sviluppati
59
 si sottolinea come, 
anche in Italia, il tentativo di porre rimedio all’inadeguatezza del settore pubblico 
abbia visto il ricorso a strumenti manageriali e all’introduzione di ruoli 
manageriali. Il managerialismo, tuttavia, non è da considerarsi garanzia di 
efficienza, efficacia e riduzione dei costi con conseguenti miglioramenti della 
qualità.
60
 
Nell’articolazione di questo percorso di riforme, il Controllo di gestione ha 
assunto un ruolo preponderante in quanto funzionale al management come 
sottolineato dalla gran parte della dottrina in merito. In tale prospettiva le 
caratteristiche del Controller giocano un ruolo importante allo scopo di facilitare 
i processi di cambiamento della cultura organizzativa
61
 soprattutto se parliamo di 
un ambiente caratterizzato da complessità e dualistico quale rappresenta quello 
sanitario.
62
 Siamo in grado di osservare come l’equilibrio che si crea fra il 
controller ed i professionisti sanitari potrebbe dipendere da differenze nazionali 
in merito alla professione manageriale, ma soprattutto dall’incentivo che viene 
fornito ai medici per agire oltremodo sul versante gestionale (in ottica di 
controllo diagnostico o interattivo). Per ciò che concerne la letteratura 
manageriale, il ruolo del controller è perfettamente identificato e costituisce un 
attore centrale del sistema manageriale di un’azienda; ancor di più in un’azienda 
sanitaria dove la complessità dei ruoli, l’ampiezza della gerarchia organizzativa, 
la dicotomia tra personale con formazione medica e personale con formazione 
amministrativa rendono l’ambiente vulnerabile dal punto di vista della 
condivisione delle informazioni, della comunicazione interna e 
conseguentemente dei processi decisionali. Negli ultimi decenni la pubblica 
amministrazione ha assunto un ruolo fondamentale nella gestione dei servizi 
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sanitari pubblici, in Italia questa tendenza si è rafforzata a seguito dell’istituzione 
del Servizio Sanitario Nazionale creato nel 1978 con la legge n.833
63
.Si è inteso 
così garantire la soddisfazione completa del diritto alla salute previsto dall’art.32 
della Costituzione. Tale articolo prevede che: ”La Repubblica tutela la salute 
come fondamentale diritto dell’individuo e interesse della collettività e garantisce 
cure gratuite agli indigenti. Nessuno può essere obbligato ad un determinato 
trattamento sanitario se non per disposizione di legge. La legge non può in 
nessun caso violare i limiti imposti dal rispetto della persona umana”.  
Prima di questo intervento legislativo l’attività di assistenza sanitaria era legata 
soprattutto agli enti locali. Infatti i comuni e le province affiancavano gli ospedali 
e le altre istituzioni private, sia laiche che religiose, che provvedevano 
all’erogazione di servizi sanitari. Con la legge 833/78 si è passati da una realtà 
caratterizzata da una molteplicità di strutture aventi carattere tipicamente 
mutualistico-assicurativo ed assistenziale ad un sistema prevalentemente unitario 
che ha dato vita appunto al Servizio Sanitario Nazionale. La legge 833/78 era 
improntata alla soddisfazione del bisogno di tutela della salute come diritto della 
persona e prevedeva in particolare che l’attuazione del SSN fosse di competenza 
dello Stato, delle Regioni e degli Enti Locali; tale modello di servizio sanitario 
affermava il ruolo centrale dell’operatore pubblico, realizzando così la quasi 
totale “pubblicizzazione” delle strutture di offerta dei servizi. Tra i principi 
ispiratori della legge 833/78 si ricordano: l’universalità dei destinatari, 
l’eguaglianza di trattamento, la globalità delle prestazioni, il rispetto della dignità 
e della libertà della persona umana. La riforma portò quindi ad un sistema 
finalizzato alla promozione, al mantenimento e al recupero della salute fisica e 
psichica di tutta la popolazione senza distinzione di condizioni individuali o 
sociali assicurando l’eguaglianza dei cittadini nei confronti del servizio. 
Allo Stato il legislatore aveva assegnato la programmazione sanitaria nazionale, 
il compito di stabilire l’entità del finanziamento da ripartire alle regioni e il ruolo 
di coordinatore dell’intero sistema. Le Regioni avevano una funzione legislativa 
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in materia sanitaria ed ospedaliera, predisponevano dunque i piani sanitari 
regionali e ripartivano le risorse finanziarie tra le USL. I Comuni avevano 
funzioni amministrative in materia di assistenza sanitaria ed ospedaliera che non 
erano attribuite allo Stato e alle Regioni, funzioni esercitate in forma singola o 
associata tramite le USL. 
Nel bilancio dello Stato era stanziato un apposito capitolo di bilancio, il Fondo 
Sanitario Nazionale, che veniva ripartito annualmente tra le Regioni, le quali 
attraverso un procedimento “a cascata” provvedevano a ripartire le quote fra le 
unità sanitarie locali. L’apparente semplicità del modello portava con sé dei 
notevoli limiti: gli organi regionali non riuscivano a comprendere appieno le 
esigenze delle singole strutture e, quindi, della collettività locale in quanto la 
determinazione delle necessità finanziarie delle unità sanitarie locali era 
effettuata con il criterio della spesa storica. Inoltre la mancanza di un confronto 
diretto con le esigenze dei cittadini-pazienti determinava un gap incolmabile tra 
l’offerta di servizi sanitari e la domanda. La contabilità finanziaria rilevava le 
entrate e le spese dell’esercizio, ma era incapace di correlare le risorse consumate 
con la produzione dei servizi resi. Appare evidente la difficoltà che ne 
conseguiva nel collegare gli obiettivi, le risorse utilizzate, i risultati raggiunti e le 
relative responsabilità.  
 
Nel 1992 con il D.lgs n. 502
64
, in attuazione della legge delega n.421/92, la 
disciplina dell’ordinamento di tutto il sistema sanitario viene riformata e 
rinnovata al fine di superare norme ormai obsolete e di orientare con maggiore 
forza il sistema sanitario verso condizioni di efficacia, efficienza, economicità e 
competitività. La nuova normativa conferma i principi cardine della legge 
n.833/78 ma apporta alcuni significativi elementi di cambiamento riguardanti: la 
struttura del sistema con un maggior grado di decentramento dei poteri 
decisionali; la relazione tra i diversi organi con modalità di risoluzione dei 
conflitti nei rapporti tra i diversi livelli di governo, criteri di finanziamento del 
                                                          
64
 D.lgs 502 del 30.12.1992 pubblicato Gazzetta Ufficiale n. 305 supplemento ordinario del 30.12.1992 
123 
 
sistema non più basati sulla semplice copertura dei costi sostenuti, ma sul numero 
di prestazioni effettuate, criteri di valutazione dei risultati delle aziende sanitarie 
pubbliche. Nelle strutture di gestione e di sviluppo del processo decisionale 
vengono implementate logiche di tipo manageriale, attraverso la trasformazione 
delle USL e dei presidi ospedalieri in possesso dei necessari requisiti in Aziende 
Sanitarie Locali. Viene quindi riconosciuta propriamente alle aziende sanitarie 
locali la natura di aziende e la personalità giuridica di diritto pubblico. 
L’assistenza sanitaria può essere erogata dalle ASL (costituite dai Distretti Socio 
Sanitari, dal Dipartimento di Prevenzione, dal Dipartimento di Salute Mentale e 
dai Presidi a diretta gestione), dalle Aziende Ospedaliere e dagli Ospedali Privati 
Accreditati. L’assetto istituzionale viene modificato con un passaggio da una 
tripartizione dei poteri a una bipartizione con un ruolo centrale assunto dalle 
Regioni e un ruolo dei Comuni ormai del tutto residuale e secondario. Il Governo 
svolge una generale attività di programmazione dell’assistenza sanitaria 
attraverso il Piano Sanitario Nazionale redatto con una cadenza triennale; con 
tale documento si stabiliscono: le aree prioritarie di intervento, le linee di 
indirizzo finalizzate a orientare il Sistema Sanitario Nazionale verso il 
miglioramento continuo della qualità dell’assistenza, i progetti obiettivo da 
realizzare, gli indicatori per la verifica dei livelli di assistenza forniti, i livelli 
essenziali e uniformi di assistenza e la quota capitaria di finanziamento. Le 
Regioni hanno il compito di determinare: i principi di organizzazione dei servizi 
e di erogazione delle prestazioni dirette alla tutela della salute, i criteri di 
finanziamento delle ASL e delle aziende ospedaliere e gli orientamenti tecnici, di 
promozione e di supporto anche in relazione al Controllo di gestione ed alla 
valutazione della qualità delle prestazioni sanitarie. La Regione costituisce quindi 
il principale responsabile della soddisfazione del bisogno di salute dei cittadini. 
Elemento cardine della riforma del 1992 è, come già detto, la trasformazione 
delle Unità Sanitarie Locali in Aziende Sanitarie Locali (ASL) e in Aziende 
Ospedaliere (AO). Entrambe queste tipologie di aziende, sono preposte alla 
erogazione di prestazioni sanitarie, hanno autonomia istituzionale, organizzativa 
e gestionale; ottengono risorse finanziarie pubbliche e sono caratterizzate dalla 
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presenza degli stessi organi decisionali e di controllo: il direttore generale 
affiancato dal direttore sanitario e dal direttore amministrativo, il consiglio dei 
sanitari ed il collegio dei revisori dei conti. Esistono però altri aspetti, che 
differenziano le tipologie di aziende sanitarie: le ASL svolgono un’attività 
strettamente legata al territorio, ha per oggetto servizi generici di cura e di 
prevenzione e quindi assicura ai cittadini residenti nell’ambito territoriale tutti i 
servizi sanitari che rientrano nei livelli essenziali di assistenza stabiliti dallo Stato 
e poi dalla Regione; le AO invece prestano servizi connessi con livelli di 
specializzazione più elevati, prescindono dal contesto territoriale, sono infatti 
presidi autonomi particolarmente qualificati, in grado di erogare autonomamente 
il proprio servizio.  
 
La nuova norma pur confermando la presenza del Fondo Sanitario Nazionale, 
introduce un nuovo modello di finanziamento: le ASL sono infatti finanziate in 
base alla “quota capitaria” , mentre le Aziende Ospedaliere e gli Ospedali Privati 
Accreditati ottengono il rimborso della propria attività mediante la valorizzazione 
a DRG (Diagnosis Related Groups) dei ricoveri effettuati, inoltre il legislatore 
lascia alle singole Regioni la facoltà di reperire risorse aggiuntive tramite 
appositi tributi regionali. In particolare, per quanto riguarda la “quota capitaria”, 
questa è legata alla popolazione residente nel territorio di competenza e i 
finanziamenti sono connessi con il livello essenziale di assistenza sanitaria da 
assicurare ai cittadini del territorio. Nelle AO invece i proventi sono collegati alle 
prestazioni erogate, i DRG sono in sintesi il corrispettivo a fronte di una 
prestazione resa. Il D.lgs 502/92 ha previsto espressamente il pagamento delle 
prestazioni erogate in base alle tariffe definite dalla Regione, tenendo presente il 
costo della prestazione e della quota finanziata dal Fondo Sanitario Nazionale. Il 
Decreto Ministeriale del Ministro della Sanità del 15.04.1994, ha determinato i 
criteri generali per la fissazione delle tariffe per le prestazioni di assistenza 
ospedaliera; le tariffe sono determinate sulla base di un costo standard di 
produzione di prestazioni specifiche per ogni singolo raggruppamento omogeneo 
di diagnosi. I DRG raggruppano le diagnosi e le procedure chirurgiche in modo 
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che i pazienti entro ciascun gruppo risultino omogenei nella quantità delle risorse 
consumate durante il ricovero. Questo sistema di finanziamento impone 
all’azienda ospedaliera di contenere i costi in quanto deve seguire una logica 
gestionale che tenga i costi al di sotto della remunerazione prevista dalla tariffa 
regionale.  
Il finanziamento mediante i DRG consente di perseguire le seguenti finalità: 
 equità nella distribuzione delle risorse assegnate: è ovvio che 
l’assegnazione delle risorse in base alle prestazioni erogate rispetta il 
principio dell’equità meglio del finanziamento in base alle giornate di 
degenza e al criterio della spesa storica; 
 aumento del numero delle prestazioni erogate:  poiché il prezzo 
corrisposto alle AO per le prestazioni è fisso, al fine di raggiungere un 
equilibrio fra costi e proventi, occorre realizzare un certo numero di 
prestazioni che permettano la copertura dei costi fissi. Una delle modalità 
per raggiungere l’equilibrio è proprio quella di aumentare il numero delle 
prestazioni erogate;  
 
 incentivo al miglioramento dell’efficienza delle prestazioni aziendali: il 
finanziamento a prestazione dovrebbe essere rivolto ad una maggiore 
attenzione all’impiego delle risorse ed al rendimento dei fattori produttivi. 
Il miglioramento dell’efficienza poi dovrebbe consentire di ridurre la 
degenza dei pazienti ed aumentare così la velocità di rotazione dei posti 
letto, ossia incrementare il numero di prestazioni effettuate. 
Nel caso del sistema italiano un primissimo riferimento al Controllo di Gestione 
è nel d.lgs n.502/1992, a cui ha fatto seguito, in molti casi, un’ implementazione 
formale dei sistemi di controllo
65
. Un successivo provvedimento esplicita la 
rilevanza del sistema di controllo mettendone in evidenza le finalità, in linea con 
quelle che la letteratura manageriale ha sempre individuato. Gli studi 
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manageriali, infatti, attribuiscono al controllo direzionale il ruolo di analizzare le 
attività e i processi aziendali al fine di valutarne la capacità di raggiungimento 
degli obiettivi e target definiti, il ruolo di monitorare l’affidabilità e l’integrità del 
sistema informativo manageriale, nonché l’economicità nell’impiego delle 
risorse. Il Controllo di gestione è dunque progettato per contribuire al 
raggiungimento degli obiettivi del management. 
I sistemi di programmazione e controllo vengono annoverati tra i principali 
strumenti per la gestione delle Aziende Sanitarie. A partire dai primi 
provvedimenti di inizio anni ’90 (d.lgs. n.502/1992, “ Riordino della disciplina in 
materia sanitaria, a norma dell’art.1 della legge 23 ottobre 1992, n.421”, e 
successive modificazioni), il conferimento di autonomia e responsabilità sui 
risultati alle strutture pubbliche del SSN ha posto l’accento sulla necessità di “ 
verificare la corretta ed economica gestione delle risorse attribuite ed introitate” 
(art.3 comma 6) dalle Aziende Sanitarie, anche attraverso “valutazioni 
comparative dei costi, dei rendimenti e dei risultati” (art. 3 comma 6). Questa 
previsione viene inoltre rafforzata dalle disposizioni del d.lgs. n.29/1993 “ 
Razionalizzazione dell’organizzazione delle amministrazioni pubbliche e 
revisione della disciplina in materia di pubblico impiego, a norma dell’articolo 2 
della legge 23 ottobre 1992, n.421” e successive modificazioni, che all’art.20 
prevede anche l’istituzione di un apposito servizio di controllo interno. Il D.lgs 
502/92 prevede quindi espressamente l’obbligo per le aziende sanitarie pubbliche 
della tenuta di una contabilità analitica per centri di costo, che faciliti analisi 
comparative dei costi, dei rendimenti e dei risultati, l’obbligo inoltre di rispettare 
il vincolo del bilancio, attraverso l’equilibrio tra costi e ricavi. Nel passaggio dal 
modello di gestione del SSN del 1978 a quello delineato dal D.lgs 502/1992 è 
emersa l’evidente impossibilità di gestire il sistema sanitario pubblico a livello 
nazionale in quanto non si riusciva a capire appieno i bisogni e le esigenze delle 
diverse collettività locali. La riforma del 1992 affida alle Regioni 
l’organizzazione del servizio sanitario, dando alle Regioni stesse un ampio 
margine nella definizione delle regole (individuazione dei presidi ospedalieri, 
determinazione dei criteri di distribuzione delle risorse, predisposizione delle 
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norme regolanti la contabilità delle aziende sanitarie, attività di promozione ed 
indirizzo) per il servizio sanitario. Oggi l’analisi della normativa regionale 
evidenzia una notevole eterogeneità sia nei sistemi contabili che nei sistemi di 
pianificazione, programmazione e controllo e nelle modalità organizzative dei 
presidi sanitari. Tutto ciò genera una diversificazione nell’offerta dei servizi 
sanitari, una diversità di trattamento del malato e quindi anche modalità diverse 
di soddisfazione del bisogno salute. Questa eccessiva frammentazione potrebbe 
così creare di fatto una incompatibilità con i principi di uguaglianza nel diritto 
alla salute, previsto dai principi costituzionali. Il D.lgs 502/1992 è stato 
successivamente modificato dal D.lgs 517/1993 e dal D.lgs. 299/1999
66
 ( riforma 
Bindi ), la cosi detta Riforma sanitaria-ter, ha ripreso quasi tutti gli argomenti 
trattati dal decreto 502/1992, confermando i principi in esso contenuti, ed 
apportando talune modifiche. E’ stato ribadito il carattere aziendale delle Unità 
Sanitarie Locali, attribuendo loro un’autonomia “imprenditoriale” differente 
dalla precedente “autonomia organizzativa, amministrativa, contabile, gestionale 
e tecnica”. Sono stati definiti a livello statale i requisiti minimi per 
l’accreditamento; i Comuni sono stati autorizzati ad attivare nuove strutture 
sanitarie; è stato riconosciuto alle Regioni l’accreditamento delle proprie strutture 
sanitarie; è stata costituita la Commissione Nazionale per l’accreditamento. La 
normativa stabilisce che la disponibilità di un sistema di contabilità economico 
patrimoniale e di una contabilità per centri di costo, rappresenti un elemento 
essenziale per ottenere la qualifica di azienda ospedaliera. E’ stato confermato il 
sistema di remunerazione delle prestazioni ospedaliere a DRG. 
Tutto ciò dà come risultato che, in maniera progressiva, ogni realtà sanitaria 
adotti sistemi di pianificazione strategica, definendo le finalità e le principali 
linee strategiche, un controllo di tipo direzionale grazie al quale si verifica se le 
strategie sono attuate in maniera efficace ed efficiente ed infine un controllo 
operativo focalizzato su compiti specifici.  
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Sempre da un punto di vista legislativo, il d.lgs. n.286/1999 in tema di “Riordino 
e potenziamento dei meccanismi e strumenti di monitoraggio e valutazione dei 
costi, dei rendimenti e dei risultati dell’attività svolta dalle amministrazioni 
pubbliche, a norma dell’art.11 della legge 15 marzo 1997, n.59”, nel riordinare il 
sistema dei controlli nelle pubbliche amministrazioni, annoverava “il Controllo 
di gestione” quale strumento mediante il quale “verificare l’efficienza, l’efficacia 
e l’economicità dell’azione amministrativa, allo scopo di ottimizzare anche con 
tempestivi interventi di correzione, il rapporto tra costi e risultati”. Il D.lgs. 
286/1999
67
 ha delineato il nuovo sistema di controlli interni, stabilendo che le 
amministrazioni, nell’ambito della propria autonomia, si devono dotare di 
adeguati strumenti al fine:  
 di effettuare un controllo di regolarità amministrativa e contabile; 
 di verificare l’efficacia, l’efficienza, e l’economicità dell’azione 
amministrativa in modo tale da ottimizzare, anche mediante opportuni e 
tempestivi interventi di correzione, il rapporto tra costi e risultati;  
 di effettuare la valutazione della dirigenza; 
 di valutare l’adeguatezza del controllo strategico. 
Il D.lgs 286/1999 all’articolo n.4 introduce quindi l’obbligo per tutte le 
amministrazioni pubbliche di attuare il Controllo di gestione, al fine di verificare 
che la gestione aziendale si svolga in condizioni di efficacia e di efficienza, tali 
da permettere il raggiungimento degli obiettivi aziendali prestabiliti.  
Nel 2001 è stato introdotto il federalismo dal legislatore attraverso la modifica 
del titolo V parte II della Costituzione trasferendo alle Regioni la competenza in 
materia di Sanità. Il Ministero della Sanità mantiene il ruolo di programmazione 
e controllo nazionale con la predisposizione del Piano Sanitario Nazionale, 
l’elaborazione dei Livelli Essenziali di Assistenza, la vigilanza sulla loro 
erogazione sul territorio nazionale e infine la competenza sulla determinazione 
del Fondo Sanitario Nazionale. I Livelli Essenziali di Assistenza sono le 
prestazioni e servizi che il Servizio sanitario nazionale è tenuto a garantire a tutti 
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i cittadini, in termini gratuiti o dietro pagamento di un ticket, i LEA sono stati 
inizialmente definiti da un Decreto del presidente del Consiglio del 2001
68
, e 
sono organizzati in tre settori: prevenzione collettiva e sanità pubblica, assistenza 
distrettuale e assistenza ospedaliera. 
Alle Regioni la modifica costituzionale lascia autonomia sulla elaborazione del 
modello del Servizio Sanitario Regionale, sulla sua organizzazione e sul governo 
della spesa sanitaria regionale, le Regioni sono chiamate a provvedere agli 
eventuali disavanzi di gestione, attivando le imposte autonome necessarie; sono 
inoltre tenute ad adottare iniziative per la corretta ed efficiente gestione del 
servizio in modo da rispettare i limiti di spese e mantenere l’erogazione delle 
prestazioni comprese nei Livelli Essenziali di Assistenza. 
Negli ultimi anni sono comunque molti gli interventi legislativi finalizzati al 
miglioramento dei livelli essenziali di assistenza ed al contempo contenere la 
spesa sanitaria. Nel 2006 viene sancita un’intesa tra il Governo, le Regioni e le 
Provincie Autonome: il Nuovo Patto sulla Salute
69
. Un documento questo volto a 
rafforzare, attraverso la promozione di azioni migliorative dell’efficienza e 
dell’appropriatezza delle prestazioni, la capacità programmatoria e organizzativa 
delle Regioni. Il Patto sulla Salute 2006 si propone quindi di ridurre 
l’insufficiente qualità dei servizi, l’inadeguatezza nell’erogazione delle 
prestazioni e l’elevato livello di spesa farmaceutica per mezzo del miglioramento 
del “ sistema sanità” nel suo complesso. Il Patto si pone inoltre come obiettivo 
quello di ridurre il divario quantitativo e qualitativo dei servizi regionali esistente 
tra il Nord e il Sud del Paese, lo strumento scelto per il raggiungimento di tale 
scopo è stato individuato nel potenziamento del sistema preposto al monitoraggio 
dell’erogazione dei Livelli Essenziali di Assistenza. Nel corso del 2007, alcune 
Regioni ( Abruzzo, Campania, Lazio, Liguria, Molise e Sicilia) hanno 
provveduto a sottoscrivere accordi contenenti piani di rientro dai deficit 
strutturali. 
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 I singoli piani di rientro, articolati sul triennio 2007/2009, individuano e 
affrontano le cause che hanno determinato l’emersione di significativi disavanzi 
e si configurano come veri e propri programmi di ristrutturazione industriale che 
incidono sui fattori di spesa sfuggiti al controllo delle regioni.  
Aggiornamento dei Livelli Essenziali di Assistenza, appropriatezza delle 
prestazioni e monitoraggio sulla spesa sanitaria sono i presupposti su cui si 
sviluppa negli ultimi anni la politica di sviluppo del diritto alla salute, incentrata 
sul rigore e la responsabilità. 
Il Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri del 23 aprile 2008 sostituisce 
integralmente il decreto del 2001 riguardante i Livelli Essenziali di Assistenza, 
revisionando le prestazioni, arrivando a un totale di oltre 5.700 tipologie di 
prestazioni e servizi per la prevenzione, la cura e la riabilitazione. Tra le novità 
introdotte dal decreto, spicca l’aggiornamento degli elenchi delle malattie rare e 
croniche per cui sono previste un’assistenza specifica e l’esenzione dal ticket. La 
legge n. 2/2009
70
  nell’articolo 6-bis stabilisce disposizioni in materia di 
disavanzi sanitari. In particolare per le Regioni che non rispettano gli 
adempimenti stabiliti nei piani di rientro proposti, è prevista la possibilità di 
nomina di commissari ad acta, al fine di assicurare il riequilibrio economico-
finanziario e la riorganizzazione del sistema sanitario regionale anche sotto il 
profilo amministrativo-contabile. Per le Regioni che non hanno raggiunto gli 
obiettivi di risanamento contenuti nei piani di rientro è prevista la sospensione 
dell’erogazione dei maggiori finanziamenti previsti dalla legislazione vigente, 
nonché l’incremento delle aliquote ( addizionale all’imposta sul reddito delle 
persone fisiche e l’aliquota dell’ imposta regionale sulle attività produttive), 
anche oltre il limite massimo previsto e necessario per conseguire l’equilibrio 
economico nel settore sanitario. 
In tempi più recenti, ulteriori disposizioni hanno arricchito il quadro normativo di 
riferimento, e nello specifico la riforma sul federalismo (legge n.42/2009) e il 
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cosiddetto “decreto Brunetta” (d.lgs. n.150/2009, “Attuazione della legge 4 
marzo 2009, n.15, in materia di ottimizzazione della produttività del lavoro 
pubblico e di efficienza e trasparenza nelle Pubbliche amministrazioni”). Si 
tratta, quindi, di provvedimenti che necessitano di dati ed informazioni puntuali 
in modo tale da supportare sia il processo di determinazione dei costi standard, 
sia le analisi sulle performance individuali ed organizzative. L’impalcatura 
normativa, pur nella sua complessità e articolazione, trova ulteriore dettaglio e 
differenziazione nell’analisi delle norme cui le diverse regioni cercano di 
regolare il servizio sanitario
71
. 
Il disegno normativo procede verso una direzione di richiesta per le Aziende 
sanitarie Pubbliche di articolare un processo di controllo dei risultati che sia 
efficace, dati i processi che l’Azienda realizza e date le necessità di monitoraggio 
poste in capo alle istituzioni pubbliche sovraordinate. Alcune esigenze di 
carattere operativo mettono nelle condizioni le Aziende Sanitarie di definire 
correttamente gli oggetti di misurazione, i relativi processi e la valutazione 
periodica dei relativi andamenti. Nelle aziende sanitarie, col passare del tempo, si 
è assistito ad un progressivo cambiamento del focus da una mera gestione dei 
costi, dunque, ad una ricerca di un equilibrio fondato su variabili di carattere 
economico-finanziario, ovvero ad una sorta governo clinico, ciò significa che il 
sistema è alla continua ricerca di un equilibrio fondato su alti standard di qualità 
ed eccellenza che possano giustificare i costi ed i livelli di efficienza del 
sistema
72
. Questo movimento è stato registrato anche in Italia, dove la 
discussione sul piano teorico
73
 ha visto inoltre l’emanazione di provvedimenti 
nazionali (quale il  Piano sanitario nazionale 2006-2008) e regionali aventi il 
chiaro scopo di introdurre il governo clinico nella pratica delle strutture sanitarie. 
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Questo cambiamento ha richiesto nuovi strumenti e nuove informazioni nella 
pratica delle Aziende Sanitarie
74
 producendo effetti sui processi gestionali. Le 
recenti sfide delle organizzazioni che operano in ambito sanitario implicano, 
pertanto, il ricorso a nuove modalità di progettazione organizzativa
75
 oltre ad 
“un’architettura del sistema informativo che sia in grado di esaurire in modo 
integrato le esigenze di governo clinico e di gestione economico- finanziaria”76. 
In tale contesto, caratterizzato da complessità e velocità di cambiamenti, la 
gestione richiede il monitoraggio di una vasta gamma di elementi. La razionalità 
nell’uso delle risorse disponibili, il governo delle innovazioni biomediche e 
farmaceutiche, i comportamenti dei professionisti, la capacità di rispondere in 
maniera tempestiva ai bisogni di salute della popolazione, le relazioni 
interaziendali, costituiscono solamente alcuni dei fattori che vanno ad influire 
sulla qualità e sul costo dei processi assistenziali di un’azienda. L’assistenza 
sanitaria, infatti, è da considerarsi un processo complesso che vede la continua 
intersezione di scelte sotto il profilo della pratica clinica, dei consumi, 
dell’appropriatezza degli interventi, delle tecnologie. 
In tale contesto, i sistemi informativi per il controllo e i processi di Controllo di 
gestione svolgono un ruolo chiave nell’indirizzare l’azienda verso gli obiettivi di 
economicità.
77
 Le aziende sanitarie sono caratterizzate da diversi strumenti utili 
al monitoraggio dei risultati: pur evidenziando la presenza di eccezioni, in 
generale si assiste alla co-presenza di sistemi per il controllo dei risultati 
economico-finanziari, di sistemi per il controllo delle strutture (generalmente, 
unità operative e dipartimenti), di sistemi per il controllo operativo (si pensi ai 
processi di controllo delle cadute accidentali), di sistemi per il controllo della 
qualità ( sistema di monitoraggio delle variabili oggetto di accreditamento delle 
strutture), di sistemi per il controllo dell’attività clinica, laboristica, ecc. 
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La cura posta nel focalizzare l’attenzione solamente su particolari dinamiche dei 
sistemi di controllo sembra essere una caratteristica di alcune organizzazioni 
complesse tra le quali, quelle Sanitarie. Le cause di questo fenomeno possono 
essere attribuite alle difficoltà incontrate nell’accesso a particolari dati, alla 
scarsa tempestività,  alla difficoltà nel gestire strutture di database alquanto 
complesse, carente configurazione di un sistema di controllo generale che può 
contribuire a generare ambiguità, incertezza nelle informazioni e possibilità di 
ottenere risultati potenzialmente in contraddizione tra loro
78
. Nella propria 
operatività le organizzazioni sanitarie presentano necessità di monitoraggio di 
situazioni interaziendali; si pensi in questo senso agli accordi ed ai contratti di 
fornitura, al fenomeno della mobilità e a relazioni con istituzioni sovraordinate, 
la regione, per questo, richiede valutazioni e dati aventi strutture predefinite e 
presenta inoltre la necessità da un lato di consolidare gli equilibri finanziari, 
dall’altro di monitorare adeguatamente la qualità delle prestazioni e di fondare le 
proprie scelte di appropriatezza nei trattamenti assistenziali e farmaceutici su 
valutazioni inerenti il trade-off costo-efficacia, costo-beneficio. Le aziende sono 
sempre più impegnate al rispetto degli obiettivi di razionalizzazione i cui termini 
sono definiti dal livello di governo nazionale ( si evidenzi in questo caso il 
decreto legge n.94/2012 cosiddetto “spending review”) e in ragione di questi 
ridefinire i processi interni allo scopo di garantire la massima qualità 
dell’assistenza, date le risorse messe a disposizione. In tale contesto, si può 
pertanto affermare come la costruzione di sistemi di Controllo di gestione 
efficaci ed olistici
79
 abbia fornito la base informativa per supportare decisioni che 
garantiscano la salvaguardia dell’efficacia, piuttosto che operare attraverso 
riduzioni lineari di risorse alle diverse strutture. 
CONTROLLO DI GESTIONE E CRITICITA’ DELLE AZIENDE                
SANITARIE 
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Analizzare la gestione di un’azienda significa, sostanzialmente, studiare le sue  
combinazioni economiche, ossia l’insieme delle operazioni svolte dalle persone 
che partecipano all’azienda nelle quali si sostanzia l’attività economica della 
stessa. 
Lo svolgimento delle operazioni deve essere valutato secondo criteri di efficienza 
ed efficacia. L’efficienza gestionale può essere misurata e valutata  secondo 
criteri tecnico-operativi che apprezzano il maggior rendimento delle operazioni, 
secondo criteri organizzativi basati sulla migliore utilizzazione delle competenze 
delle capacità professionali e delle capacità produttive degli impianti e delle 
attrezzature, e sulla base di criteri economici misurando e valutando il minor 
costo delle operazioni svolte.  
 
 L’efficacia gestionale valuta la congruità delle finalità istituzionali dell’azienda 
sanitaria rispetto alle “richieste di salute” a cui le strutture sanitarie devono 
rispondere, ossia si tratta di verificare se l’offerta di servizi sanitari è congrua 
rispetto alla domanda che, in un determinato momento, si rivolge alle aziende 
sanitarie. La gestione di un’azienda ospedaliera pubblica è caratterizzata da 
alcune specificità del tutto particolari, tipiche dei processi di produzione e 
consumo dei servizi sanitari, come:  
 
 l’irregolarità e l’imprevedibilità nel verificarsi di una malattia che 
comporta la necessità di approntare tempestivamente servizi adeguati; 
 la possibilità che i costi derivanti dalle prestazioni agli utenti si 
concentrino in determinati periodi dell’anno. 
Questi fattori possono influenzare le modalità di funzionamento dell’azienda, sia 
negli aspetti di carattere organizzativo sia nei modi attraverso i quali si sviluppa 
la gestione. Oltre agli aspetti che concernono la gestione tipica delle aziende che 
svolgono processi di produzione e consumo di servizi sanitari, le aziende 
ospedaliere pubbliche sono influenzate come tutte le aziende pubbliche da:  
135 
 
 il contesto istituzionale, che rappresenta l’ambiente nel quale le singole 
aziende operano; 
 il contesto pubblico, rappresentato dalle norme, regolamenti e vincoli 
propri della pubblica amministrazione. 
In modo particolare essendo l’azienda ospedaliera parte integrante del sistema 
sanitario pubblico, il settore pubblico stesso avrà il potere di condizionarne sia 
l’organizzazione, che la gestione ed il controllo. L’ambiente dove operano questo 
tipo di organizzazioni è infatti assolutamente privo del classico scambio di beni 
che contraddistingue le aziende che erogano prodotti e che agisce come sistema 
regolatore di ordine economico.  
Tutto questo, pertanto, sarà in grado di comportare alcuni effetti che possono 
essere sintetizzati in questo modo
80
: 
 il miglioramento della qualità dei servizi non si traduce automaticamente 
in un correlato miglioramento dell’equilibrio economico. Il miglioramento 
in esame è ottenibile solo attraverso la riduzione di costi che, tuttavia, non 
permette lo svolgimento del servizio con determinati livelli qualitativi; 
 
 l’assenza del valore di scambio rende debole o elimina il meccanismo di 
autoselezione della domanda. L’utente non percepisce il valore economico 
di ciò che consuma e ciò può comportare tendenzialmente un aumento 
della domanda;  
 
 la selezione della domanda attuata con sistemi diversi dal prezzo, può 
portare problemi di consenso nei confronti di chi attua tali meccanismi 
alternativi. Il prezzo è generalmente condiviso come criterio 
sufficientemente oggettivo, mentre criteri alternativi possono essere 
qualificati come discriminatori nei confronti di chi è escluso o limitato 
nell’utilizzazione di un determinato servizio; 
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 la mancanza del valore di cessione riduce drasticamente il grado di 
significatività dei valori economici, poiché i ricavi ottenuti attraverso 
trasferimenti e altre modalità esterne di finanziamento non sono correlabili 
o lo sono in misura inferiore ai costi sostenuti per la produzione dei 
servizi. 
 
All’interno delle Aziende Ospedaliere è possibile scorgere alcuni limiti ed aspetti 
critici nella relativa gestione ed organizzazione. 
Uno di questi è sicuramente rinvenibile nella personalizzazione delle prestazioni 
sanitarie; per il paziente, infatti, risulta assai difficoltoso riuscire a valutare  
l’appropriatezza delle cure ricevute, sia sul piano quantitativo che soprattutto su 
quello qualitativo. Le prestazioni mediche necessitano di un’elevata 
professionalità per essere erogate ed il paziente non dispone di adeguate 
conoscenze che siano capaci di consentirgli di esprimere un corretto giudizio 
sulle cure ricevute
81
. E’ identificabile, pertanto, una sorta di “asimmetria 
informativa”  tra il medico professionista soggetto erogatore della prestazione ed 
il paziente che non è in grado di valutare in modo adeguato il servizio ricevuto 
rispetto al suo bisogno di salute. Non è detto comunque che l’efficacia 
terapeutica della prestazione debba essere misurata; si può notare, infatti, come 
spesso le prestazioni sanitarie producano i loro effetti anche dopo molto tempo 
dall’erogazione e che poi lo stato di benessere del paziente dipenda non solo dal 
trattamento sanitario ricevuto ma anche dalle caratteristiche caratteriali del 
paziente stesso, dal suo stile di vita, e persino dall’inquinamento dell’ambiente 
circostante.  
Un altro aspetto critico da tenere sotto osservazione è quello inerente al ruolo del 
medico nei processi di produzione e consumo dei servizi sanitari, il quale sulla 
base della propria diagnosi e della conseguente formulazione della cura, 
determina a livello organizzativo il percorso che il paziente deve seguire e, a 
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livello gestionale, l’utilizzo delle risorse necessarie per il servizio sanitario utile. 
Il medico professionista gode, dunque,  di una sostanziale autonomia che però 
presenta limiti piuttosto evidenti sia a livello di contesto che a livello di regole 
stabilite. I fattori produttivi messi a disposizione del medico, sono, infatti, per 
definizione scarsi, inoltre esistono norme di comportamento professionale e 
organizzativo, stabilite a livello nazionale o locale, che delimitano l’autonomia 
del medico nello svolgimento della sua professione.  
 Detto questo, è comunque possibile nelle aziende ospedaliere distinguere le 
attività ad alto contenuto di autonomia clinica dalle restanti attività. Il contenuto 
del lavoro delle prime non può essere standardizzato, mentre per le seconde è più 
agevole individuare la quantità e la qualità delle risorse necessarie per svolgerle.  
 Questi elementi caratterizzano:  
 la struttura organizzativa, che risulta appiattita, specializzata, con pochi 
livelli gerarchici e non facilmente coordinabile.  
 la modalità di misurazione dei risultati, che appare complicata a causa 
della differenziazione del servizio in funzione di specifici bisogni degli 
utenti. 
 
 Anche se questi fattori introducono elementi di forte complessità, non risulta 
possibile rinunciare alla misurazione dell’output delle aziende ospedaliere, in 
quanto questo è uno strumento di sicura rilevanza per comprendere le dinamiche 
organizzative e gestionali di tali aziende
82
. Il processo di aziendalizzazione ha 
obbligato il sistema organizzativo ad una revisione del sistema contabile, 
indirizzandolo verso una maggiore coerenza con gli obiettivi funzionali alla 
creazione del valore. Il controllo economico della gestione ha permesso di 
confrontare i risultati effettivamente perseguiti con i valori programmati 
individuando i cosiddetti scostamenti e quando possibile le cause che ne 
derivano. L’introduzione di nuovi strumenti informativo-contabili ha influenzato 
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gli aspetti strutturali ed i processi decisionali delle aziende ospedaliere. E’ 
evidente che l’adozione di tali strumenti possa portare indubbi benefici in termini 
di efficienza ed economicità solamente se la gestione è ispirata verso 
l’accettazione di una cultura manageriale della programmazione. I Decreti 
Legislativi n.502/92 e 517/93 hanno introdotto in questo ambito i concetti di 
autonomia, responsabilizzazione e controllo sui risultati: essi sanciscono inoltre 
un passaggio da un tipo di controllo burocratico a un controllo manageriale, 
attraverso il quale si supera il conflitto fra ambito dei ruoli amministrativi e 
ambito dei ruoli medico-professionale, prevedendo un ampio terreno di interessi 
congiunti, in cui da un lato il medico si sente coinvolto nei processi di gestione, 
dall’altro, l’atteggiamento burocratico e standardizzato dell’amministratore vede 
un cambiamento in funzione delle capacità manageriali del vertice aziendale. 
Tale sistema prevede che le finalità, gli obiettivi e le combinazioni di risorse 
siano collegati da relazioni bidirezionali di reciproca influenza.  
Il controllo manageriale cerca di individuare dunque l’insieme di valutazioni, 
decisioni e azioni con le quali si migliorano le interrelazioni tra gli aspetti tecnici, 
economici e professionali, con lo scopo di aumentare la capacità di soddisfare il 
bisogno di salute della collettività.  Il legislatore ha cercato di dotare le aziende 
pubbliche, e in particolare quelle ospedaliere, di strumentazioni utili alla 
formulazione di obiettivi e alla valutazione di risultati e necessari per svolgere un 
controllo interno, effettuato dall’ente stesso. 
Il controllo interno prevede fondamentalmente tre livelli: il controllo operativo, 
direzionale e strategico.  
 La supervisione nello svolgimento dei compiti specifici rappresenta il controllo 
operativo, strumento di verifica dell’efficienza degli operatori. Il sistema di 
controllo direzionale, detto anche di gestione, svolge un ruolo di garanzia 
dell’impiego efficace ed efficiente delle risorse, avendo come presupposto 
l’accettazione, da parte dei membri dell’organizzazione delle regole di 
comportamento stabilite dalla struttura organizzativa. Questo sistema, è 
impostato su una logica di processo organizzativo la quale svolge un ruolo 
importante nel momento stesso in cui l’ampiezza delle dimensioni aziendali, 
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l’introduzione di nuove tecnologie e le caratteristiche dell’attività svolta, come 
quella sanitaria, portano un allargamento delle posizioni decisionali non 
tipicamente esecutive. 
Il controllo di stampo strategico, diversamente, si differenzia da quello 
direzionale per modalità e tempi di svolgimento; esso infatti riferendosi ad 
un’attività complessa come quella strategica non è caratterizzata dalla ciclicità 
nella relativa effettuazione, dalla quantificazione dei parametri, dalla sua 
riconduzione a logiche sistematiche permanenti, dall’applicazione stretta della 
sequenza obiettivo-azione-scostamenti-azione-correttiva che caratterizzano il 
controllo direzionale, in realtà è finalizzata a verificare l’efficacia di attuazione 
delle strategie aziendali intraprese ai vari livelli ed a fornire informazioni 
necessarie al loro rafforzamento o alla loro modificazione. Questa tipologia di 
controllo si realizza attraverso il confronto tra gli obiettivi e le strategie definite 
nei piani e gli andamenti delle variabili interne ed esterne rilevanti per il loro 
perseguimento. 
Il Controllo di gestione permette dunque di indirizzare e coordinare la gestione. 
E’ fondamentale per utilizzare nel migliore dei modi i fattori produttivi 
disponibili e consentire ai livelli direzionali di verificare quanto la gestione sia in 
linea con gli obiettivi previsti a livello di programmazione annuale. Per mezzo di 
questo sistema i livelli dirigenziali sono in grado di valutare se gli obiettivi non 
sono stati raggiunti perché mal definiti o a causa di una scarsa professionalità 
nell’applicazione degli strumenti manageriali, possono individuare aree nelle 
quali è possibile attuare processi di razionalizzazione in modo da ridurre i costi, 
senza per questo dover rinunciare ad elevati livelli qualitativi dei servizi e 
prestazioni. L’introduzione del Controllo di gestione nelle amministrazioni 
pubbliche ha come finalità principale il raggiungimento di determinati livelli di 
efficacia e di efficienza nel reperimento e impiego delle risorse. Il funzionamento 
di un sistema di controllo interno ha bisogno all’interno dell’azienda di adeguati 
spazi di autonomia decisionale e operativa: questi spazi all’interno 
140 
 
organizzazioni ospedaliere sono determinati dal quadro istituzionale, cioè dai 
rapporti che collegano le aziende agli altri livelli di governo.  
In particolare le aziende ospedaliere pubbliche hanno vincoli e margini d’azione 
determinati da un lato dalla legislazione nazionale, regionale e dagli indirizzi 
programmatici, dall’altro dalla quantità e qualità delle risorse a disposizione, 
dalla capacità dei dirigenti di trovare spazi di manovra e dalle capacità degli 
operatori di raggiungere gli obiettivi fissati.  
Il supporto informativo necessario per il Controllo di gestione è formato da tutti 
gli strumenti, non solo contabili, necessari per l’attività di pianificazione, 
programmazione e valutazione dei risultati raggiunti. Il sistema comprende 
quindi la contabilità generale, la contabilità analitica, i piani, il sistema 
budgetario, il sistema di reporting e il sistema degli indicatori: ciò permette di 
superare la distinzione tra contabilità generale e contabilità direzionale e di 
allargare i confini dei supporti informativi oltre la contabilità analitica, attuando 
un monitoraggio su tutte le variabili critiche sia nel breve periodo sia nel loro 
legame con il lungo periodo.  
Un compito fondamentale per lo svolgimento del Controllo di gestione lo ha il 
supporto informativo che si compone di tutte le elaborazioni, non solo contabili, 
per mezzo delle quali si rende possibile l’attività di pianificazione, di 
programmazione e di valutazione dei risultati conseguiti. E’ indispensabile che in 
un’organizzazione ospedaliera vi sia un’intensa attività di progettazione di tale 
supporto svolgendo un’attenta analisi delle caratteristiche organizzative e 
dell’attività operativa. In un’ottica di controllo, come strumento di direzione è 
previsto che ai responsabili siano inviate tutte le informazioni che possono essere 
necessarie allo svolgimento della loro attività, includendo anche contenuti sui 
quali i responsabili non hanno influenza, ma che sono utili ad ampliare le loro 
conoscenze.  
L’implementazione del sistema informativo rappresenta un momento strategico, 
è utile quindi coinvolgere nell’attività di progettazione tutti gli utilizzatori 
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dell’output di tale sistema, poiché essi conoscono meglio di chiunque altro le 
criticità e i fabbisogni che devono essere tenuti sotto controllo
83
. L’output del 
sistema informativo è in grado di comprendere le informazioni necessarie ad 
attivare il processo di responsabilizzazione dei soggetti preposti alla direzione di 
certe unità in un’ottica valutativa dei risultati raggiunti e dell’apporto offerto ai 
processi aziendali; le informazioni di carattere economico rappresentate dai costi 
e dai ricavi relativi all’attività controllata, la rilevazione quantitativa e qualitativa 
dei servizi forniti, ed infine l’assorbimento delle risorse delle singole attività. 
 
Le aziende ospedaliere pubbliche operano in un ambiente altamente 
imprevedibile e dinamico, caratterizzato da un elevata complessità strutturale. In 
questo contesto il processo decisionale, evidenziando un alto livello di 
decentramento, deve essere supportato da un sistema di controllo in una logica di 
feed-forward, attraverso la quale il processo di controllo viene utilizzato per 
indirizzare la gestione non tanto verso gli obiettivi precedentemente stabiliti, 
bensì verso le condizioni che l’ambiente sembra prospettare per il futuro, o 
altrimenti da un sistema di controllo a funzione risposta, grazie al quale i 
dirigenti, ogni volta che sorge un problema, utilizzano i dati forniti dal sistema 
informativo per sviluppare calcoli economici e promuovere una soluzione più 
adatta in relazione agli obiettivi definiti. La programmazione, preferibilmente,  
deve seguire un processo bottom up il quale, partendo da alcuni obiettivi generali 
stabiliti dai vertici aziendali, garantisca libertà d’azione e risorse funzionali 
all’operatività dei vari centri decisionali. Il sistema di monitoraggio deve 
utilizzare strumenti in grado di fornire idonee informazioni ai responsabili per 
rispondere agli stimoli che l’ambiente esterno esercita continuamente 
sull’organizzazione; informazioni che permettano di valutare adeguatamente le 
alternative future per preordinarne l’esecuzione. Lo stile di controllo deve cercare 
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di assumere una logica di responsabilizzazione diffusa, affinché assicuri 
flessibilità nei comportamenti
84
. 
 Il sistema di controllo si compone di due differenti dimensioni che sono: quella 
organizzativa e quella informativo-contabile. Tra queste due dimensioni occorre 
mantenere un corretto equilibrio, evitando di attribuire un’eccessiva rilevanza 
agli strumenti tecnico/contabili, in modo tale da limitare il rischio che la 
componente non amministrativa consideri il Controllo di gestione come uno 
strumento lontano dalla propria professionalità medica e quindi privo di una 
valenza tecnica capace di essere di supporto all’analisi operativa dell’attività 
dagli stessi svolta. La progettazione di un sistema di controllo sanitario si 
costruisce sul riconoscimento delle variabili chiave e sull’individuazione delle 
diverse responsabilità ad esse collegate così da configurare quel comportamento 
organizzativo atto a valorizzare gli aspetti relativi all’efficacia, alla qualità e alla 
soddisfazione dell’utente. E’ altresì importante considerare la congiunzione 
nell’erogazione del servizio, che avviene nel momento in cui ad un servizio 
principale se ne associano altri di minore importanza, così come il collegamento 
tecnico dei processi, anche se presente in misura ridotta nelle aziende 
ospedaliere. Una rilevanza strategica assume l’aspetto di contatto tra il personale 
dell’azienda di servizi e gli utenti. Le aziende di servizi sanitari, infatti, possono 
essere classificate come ad alta intensità di contatto con il cliente, poiché il 
servizio si caratterizza per una personalizzazione piuttosto elevata, e con una 
prevalenza dell’aspetto personale rispetto a quello strutturale: il contatto, inoltre, 
determina spesso il livello di qualità percepita dal cliente.  
L’interesse rivolto dalla dottrina sul processo di controllo in ambito sanitario, 
tuttavia, non è sicuramente sufficiente per esaudire le esigenze informative della 
gestione poiché in determinati casi può risultare di difficile attuazione creare 
relazioni specifiche tra risultati ottenuti e risorse impiegate. L’organizzazione 
deve andare ad analizzare anche altre dimensioni, come quella territoriale o 
quella della tipologia dei clienti per conoscere al meglio come certi servizi o 
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comportamenti possono influire sui risultati. I vani tentativi effettuati volti a 
standardizzare i servizi offerti dalle aziende ospedaliere incidono in maniera 
notevole sulla possibilità di creare correlazioni specifiche tra risorse e servizi 
offerti su cui basare giudizi di convenienza. 
Il sistema di controllo deve rappresentare inoltre uno strumento di diffusione 
degli orientamenti e della mentalità strategica a tutti i livelli, in modo da 
assicurare sia un coordinamento delle azioni e sia la conoscenza da parte degli 
operatori di quale comportamento risulti più adatto al raggiungimento 
dell’equilibrio complessivo, dal momento che esiste nell’erogazione del servizio 
un’elevata discrezionalità che porta alla soluzione del problema in base ad una 
soggettiva interpretazione legata alla competenza professionale. Assume 
un’importanza notevole in questo senso l’aspetto umano legato alla 
partecipazione coordinata degli operatori, poiché la soddisfazione dei bisogni 
richiede una serie di azioni legate tra loro da un rapporto di complementarità 
spazio-temporale, non si tratta, dunque, di ricercare solo un equilibrio 
economico, ma di associargli il soddisfacimento del bisogno espresso, in modo 
da attribuire all’equilibrio anche un valore qualitativo.  
Attraverso il Controllo di gestione si vuole realizzare una focalizzazione, 
un’integrazione e una convergenza dei singoli attori organizzativi nei riguardi 
degli obiettivi e delle finalità aziendali: ciò comporta delle conseguenze anche a 
livello operativo, poiché tale sistema non può trovare il proprio sviluppo nella 
gerarchia, ma nell’utilizzo di altri meccanismi, come quello di appartenenza ad 
un gruppo. Questo fenomeno assume rilevanza in un’azienda ospedaliera, nel 
momento in cui si presentano diversi gruppi professionali all’interno di essa. Il 
sistema per mostrare tutta la propria efficacia deve concentrarsi principalmente 
sullo sviluppo dell’autocontrollo, basandosi sulla condivisione dei valori e delle 
aspettative, rispetto al controllo amministrativo, che prevede soluzioni 
formalizzate e istituzionali di funzionamento, in modo tale da stimolare una 
maggiore motivazione nei singoli soggetti. 
All’interno delle strutture ospedaliere il sistema di controllo riveste un ruolo di 
sicura rilevanza soprattutto per ciò che concerne il ruolo e il peso assunto 
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dall’aspetto economico, in realtà focalizzarsi solamente su parametri di tipo 
economico finanziario significa avere una visione parziale del fenomeno in 
oggetto.  Nelle combinazioni economico-sanitarie il risultato economico assume 
un rilievo piuttosto sfumato come indicatore dell’andamento gestionale tutto 
questo dipende, infatti, dalle condizioni operative e dal contesto nel quale tali 
aziende si trovano ad operare. 
La scarsa presenza di meccanismi di mercato come regolatori dei rapporti di 
scambio dal lato dell’offerta investe il meccanismo di controllo di ulteriori 
significati. L’azienda sanitaria deve riuscire a perseguire i propri scopi di tutela 
della salute garantendosi la sopravvivenza e lo sviluppo delle attività attraverso 
un efficiente impiego delle risorse ed un equilibrio economico. Si tratta in buona 
sostanza, di raggiungere un equilibrio in funzione delle finalità perseguite dai 
vertici organizzativi. 
L’attenzione in questo caso si ha nei confronti di variabili differenti da quelle di 
matrice economico-finanziaria e va a monitorare taluni aspetti molto importanti 
quali ad esempio la soddisfazione del cliente, la qualità e l’ambiente. Il sistema 
ospedaliero, pertanto, deve andare a controllare non solamente l’efficienza, ma 
soprattutto l’efficacia di breve e medio lungo periodo oltre al sistema qualitativo 
in esso presente.  
In base all’art.4 del D.lgs.286/99 ai fini della progettazione di un sistema di 
controllo di gestione, ciascuna amministrazione dovrà definire:  
 
 le unità responsabili della progettazione e della gestione del Controllo; 
 le unità organizzative dove si intende misurare l’efficacia, l’efficienza e 
l’economicità dell’azione amministrativa; 
 la definizione degli obiettivi gestionali e dei soggetti responsabili;  
 
 l’insieme dei servizi e delle finalità dell’azione amministrativa;  
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 le modalità di rilevazione e ripartizione dei costi tra le diverse unità 
organizzative, nonché gli indicatori specifici per misurare l’efficacia, 
l’efficienza e l’economicità. 
 
Il controllo in esame dovrà in ogni caso svolgere all’interno del nuovo contesto 
manageriale ruolo di guida, di responsabilizzazione e di coordinamento
85
 in 
quanto il Controllo di gestione è costituito da più funzioni distinte e, al tempo 
stesso, strettamente correlate. Il Controllo di gestione deve quindi fungere da 
guida delle attività dei responsabili, da supporto per le decisioni, deve servire a 
monitorare l’andamento dell’attività e a coordinare l’attività dei diversi 
responsabili ed infine deve servire anche per valutare le prestazioni dei manager.  
 
 
 
 
 
 
 
IL BUDGET NELLE REALTA’ OSPEDALIERE 
Nella formulazione del budget, un’azienda ospedaliera deve considerare le sue 
caratteristiche gestionali, rappresentate in primo luogo dall’ autonomia clinica da 
parte del personale medico, che rendono improbabile il funzionamento di 
logiche impositive e gerarchiche tipiche dell’approccio top-down. Questo 
strumento, per risultare  efficace in strutture di elevata professionalità come sono 
le aziende ospedaliere, ha bisogno di una mentalità strategica diffusa e di un 
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elevato coinvolgimento di tutti gli operatori. La formulazione del budget, come 
evidenziato nei paragrafi precedenti, deve partire da una chiara definizione sia 
degli obiettivi prioritari che l’azienda sanitaria intende perseguire nell’anno di 
budget, derivanti da un’autonoma scelta, sia di quelli che eventualmente la 
Regione stabilisce
86
 ; partendo da questi ultimi si arriva alla definizione di 
obiettivi derivati assegnati ai singoli centri di responsabilità, giungendo a 
costruire un insieme di budget settoriali. Attraverso l’articolazione per centri di 
responsabilità, il budget riesce infatti a guidare non solo il comportamento della 
direzione aziendale, ma anche quello delle varie unità organizzative
87
. Uno 
schema logico mediante il quale risulta possibile formulare il processo di budget, 
generalmente si basa sulle seguenti fasi: 
 Stima della domanda di servizi sanitari.  L’esigenza di stimare la 
domanda è fondamentale per stabilire gli obiettivi da assegnare a ciascun 
centro di responsabilità, per identificare le risorse necessarie al 
raggiungimento degli obiettivi e per modificare alcuni aspetti di 
funzionamento dei centri operativi in modo da raggiungere in maniera 
efficace ed efficiente gli obiettivi definiti. L’analisi della domanda può 
concernere sia i centri di responsabilità che svolgono la loro attività 
producendo servizi sanitari di cui l’utente fruisce direttamente, come ad 
esempio una divisione ospedaliera che deve fornire un servizio di 
ricovero e cura al paziente predisponendo un certo numero di posti letto 
in grado di soddisfare la domanda in un tempo accettabile, sia i centri che 
svolgono un’attività di supporto, come i servizi relativi agli accertamenti 
diagnostici o il servizio ristorazione. La domanda inerente ai servizi di 
supporto generalmente dipende proporzionalmente dalla domanda di   
servizi sanitari:  risulta dunque necessaria un’adeguata quantificazione 
per un’idonea formulazione dei servizi di supporto.  
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 Definizione dei budget dei centri di responsabilità. Questa fase prevede la 
definizione degli obiettivi e delle risorse da attribuire a ogni centro di 
responsabilità. Non vanno solo definiti gli obiettivi in termini quantitativi 
ma devono essere formulate anche previsioni in merito ad altri aspetti 
come quelli di tipo organizzativo e qualitativo. Le attività vanno 
programmate secondo diversi approcci: accanto ad attività per le quali è 
possibile fare una stima del volume necessario per rispondere al 
fabbisogno esistono attività, come ad esempio quelle di primo soccorso, 
che devono obbligatoriamente seguire una logica di tipo contingente. 
Queste, una volta individuate, vengono considerate sulla base della loro 
natura, delle loro caratteristiche organizzative e delle risorse necessarie 
per affrontare le varie richieste che si presenteranno. Individuato il livello 
di attività, esso deve essere valorizzato con lo scopo di evidenziare le 
conseguenze economiche generate dalle previste scelte gestionali. La 
valorizzazione presenta gradi di difficoltà differenti in funzione delle 
diverse prestazioni. Alcune di queste sono previste da classificazioni 
ufficiali, come i DRG o i nomenclatori regionali, che contengono le 
tariffe delle diverse prestazioni; altre, invece, hanno bisogno di un 
processo di valorizzazione che deve essere costruito in maniera specifica 
dalle aziende ospedaliere. Questa fase prevede la compilazione delle 
schede di budget da parte dei responsabili dei vari centri, naturalmente 
tenendo presente il quadro generale degli obiettivi e il vincolo delle 
risorse finanziarie. 
 
 
 Verifica della compatibilità economica finanziaria e del rispetto degli 
obiettivi programmati.  La compatibilità economico – finanziaria si 
verifica attraverso il confronto tra le risorse disponibili e le risorse 
richieste dai centri di responsabilità.  
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 Negoziazione delle proposte di budget. La direzione generale e i 
responsabili dei vari centri si confrontano sulla necessità di sviluppare 
determinate attività, che presuppongono l’impiego di risorse di diversa 
natura. Il ruolo del budget in questo contesto è quello di regolare i 
rapporti tra le varie parti coinvolte, in particolare i responsabili dei centri 
se desiderano ottenere risorse adeguate, devono fornire valide 
motivazioni alla direzione. 
 
 
 
 Formulazione del budget complessivo d’azienda. L’insieme dei budget 
dei centri di responsabilità rappresenta il budget complessivo dell’azienda 
sanitaria e costituisce una guida per tutte le decisioni che vengono prese 
nei vari livelli di responsabilità. 
 
Per quanto riguarda la procedura di redazione contabile, solitamente nelle 
aziende si parte dal budget delle vendite. Per le organizzazioni sanitarie, pur non 
potendo parlare di vendite, risulta opportuno attivare il processo di budget 
partendo dalla programmazione delle attività da svolgere, dalla quale derivano 
tutte le successive determinazioni.  
Il budget delle attività non si riferisce solamente alla determinazione degli 
obiettivi relativi ai volumi, ma anche al mix degli obiettivi tecnici e scientifici 
che si intendono perseguire nel periodo di riferimento. La definizione di questo 
budget, permette di stabilire obiettivi che rappresentino veri e propri traguardi 
nei confronti dei quali il relativo centro di responsabilità deve rivolgere la 
propria azione. Occorre precisare che alcune attività, come il pronto soccorso, 
non possono essere programmate, ma possono comunque essere sottoposte ad un 
accurato ed attendibile processo di previsione. E’ necessario che tale budget 
comprenda, inoltre, anche un’accurata esplicitazione di alcuni aspetti qualitativi, 
oltre alle determinazioni quantitative dei livelli di attività. Questa necessità sorge 
per cercare di offrire, nel processo budgetario, un quadro che sia più completo 
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possibile dei servizi, in modo da evidenziare quelle variabili il cui 
miglioramento possa apportare un valore al processo sanitario complessivo. La 
determinazione del budget delle attività si basa sulle indicazioni provenienti 
dalla strategia competitiva che l’azienda sanitaria vuole perseguire, intesa come 
analisi e risposta agli stimoli provenienti dalle altre unità economiche sanitarie. 
E’ fondamentale che siano effettuate analisi esterne relative alle caratteristiche 
del mercato e dell’ambiente, come analisi sulle aree geografiche, analisi sulle 
caratteristiche della collettività presente nel bacino di utenza, oppure svolgere 
analisi di tipo epidemiologico. Informazioni utili inoltre, possono essere 
ricercate andando ad esaminare l’esame dell’andamento passato dell’attività, 
anch’esso elaborato in relazione alle variabili ritenute significative. Occorrerà 
poi verificare le cause che hanno inciso sui risultati ottenuti
88
 e le loro 
correlazioni. La quantificazione dei volumi di attività per servizio può essere 
articolata in sotto periodi rispetto a quello di riferimento per il budget, come ad 
esempio in trimestri o quadrimestri.  
Il volume annuale si ottiene come somma dei sotto periodi, questo permette una 
migliore programmazione delle risorse necessarie e l’attivazione di politiche 
indirizzate allo sfruttamento costante ed economico della capacità produttiva a 
disposizione nell’arco temporale definito dal budget. La determinazione dei 
materiali necessari, del personale, delle prestazioni intermedie e le proposte di 
investimento, vengono effettuate cominciando da una loro quantificazione in 
termini tecnici per poi giungere ad una concreta valorizzazione. L’aspetto 
economico delle scelte non va sottovalutato in quanto risulta necessario per 
l’analisi complessiva, ma va comunque evidenziato come questo sia la 
conseguenza di scelte tecniche. E’ possibile un’articolazione del budget ancora 
più approfondita  attraverso l’aggregazione delle attività sulla base di dimensioni 
ritenute significative a livello strategico, come ad esempio per tipologia di utenti 
o pazienti, per area geografica che potrebbe essere data dal territorio distrettuale 
o dalla area vasta delle aziende ospedaliere. 
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E’ opportuno andare a considerare non solo l’attività svolta per i clienti esterni, 
ma anche quella diretta ai clienti interni, poiché questo implica l’impiego di 
risorse, che deve essere programmato, per essere in grado di avere nella misura 
più tempestiva possibile un quadro completo dei collegamenti esistenti tra i 
diversi centri di responsabilità e di portare alla luce le relazioni funzionali di tipo 
orizzontale tra gli stessi.  
L’attivazione di un sistema informativo mediante il quale rilevare queste attività 
è fondamentale, si pongono però due tipi di problemi riguardanti la 
classificazione di alcune prestazioni e la loro rilevazione. Per le prestazioni che 
sono già prese in considerazione da vari sistemi di classificazione, non 
sussistono problemi rilevanti, per quelle che diversamente non rientrano nelle 
categorie già classificate, nasce la necessità di classificarle utilizzando una 
denominazione omogenea per tutti gli operatori dell’azienda ospedaliera. E’ 
opportuno, coinvolgere in questa classificazione gli operatori sanitari in modo da 
avere anche un elenco completo delle attività svolte. Il problema della 
rilevazione, nasce dalla considerazione che talvolta alcune prestazioni, come ad 
esempio le consulenze interne, le prestazioni territoriali o la distribuzione di 
presidi, non vengono rilevate nonostante vi sia un obbligo di legge. Questo 
comporta l’attivazione di nuove modalità di rilevazione o la revisione dei sistemi 
già presenti. Una volta stabiliti i servizi da produrre, mettendo in evidenza il 
livello quantitativo e le caratteristiche qualitative, il passo successivo è quello di 
identificare le attività che dovranno essere svolte sia dall’unità operativa 
responsabile della prestazione finale sia dalle unità operative che svolgono le 
attività intermedie. Il livello di attività determinato deve essere valorizzato sia 
per esigenze di confronto ed omogeneità complessiva tra tutti i centri, sia per 
ottenere un quadro complessivo necessario per esprimere un giudizio 
sull’andamento della gestione. La valorizzazione può essere un processo più o 
meno difficoltoso a seconda delle prestazioni che vengono prese in 
considerazione: per le prestazioni ospedaliere le tariffe associate alla 
classificazione dei DRG, permettono di avere un parametro di riferimento, così 
come per le prestazioni di specialistica ambulatoriale e di diagnostica 
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strumentale è possibile riferirsi ad una nomenclatura regionale in cui sono 
stabilite le relative tariffe. Vi sono prestazioni che non hanno un corrispettivo di 
riferimento e quindi va stabilita una modalità di valorizzazione interna utile sia 
per la definizione del budget che per scopi comunicativi e di influenza sui 
comportamenti
89
. 
Il budget delle attività e la sua elaborazione ha riflessi sull’attendibilità di tutta 
una serie di budget come ad esempio quello degli approvvigionamenti, quello 
finanziario, è quindi necessario porre attenzione a questa dimensione per avere 
un sistema funzionante e attendibile.  
Andando a considerare il budget dei costi fissi e variabili possiamo riscontrare 
come, appena  elaborato il budget delle attività, vadano affrontate le 
problematiche relative alla produzione dei servizi. Nelle aziende ospedaliere non 
esiste il problema della politica delle scorte dei prodotti finiti o semilavorati, 
considerato che la quasi totalità della produzione è costituita da servizi. Il 
programma di produzione del servizio viene elaborato determinando, rispetto al 
livello di attività programmato, il fabbisogno dei fattori produttivi necessari.  
Un’adeguata analisi tecnica ed economica del programma deve verificare se: 
 
 le esigenze derivanti dalle attività possono essere soddisfatte dalla 
struttura esistente; 
 
 la struttura, avendo una dimensione capiente, è accompagnata da uno 
sfruttamento adeguato della capacità produttiva; 
 
 
 la struttura produttiva si dimostra insufficiente:  in questo caso l’azienda 
ha la possibilità di ricorrere all’esterno per coprire le proprie esigenze, può 
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effettuare nuovi investimenti per ampliare la capacità a disposizione o può 
ricorrere alla revisione dei programmi di attività. 
Una volta definita la relazione tra attività e risorse nasce l’esigenza di calcolare i 
costi relativi.  
Il budget dei costi di produzione del servizio rileva i consumi dei fattori 
produttivi necessari allo svolgimento dell’attività programmata. Particolare 
importanza assumono il budget dei consumi di materiali sanitari e non sanitari, 
quello del personale, la richiesta di prestazioni intermedie ed infine la proposta di 
investimenti.  
Il calcolo dei costi che si riferiscono al programma di produzione del servizio 
presuppone l’elaborazione di alcuni standard di riferimento, sulla base dei quali 
vengono stabiliti obiettivi di efficienza che saranno in seguito utilizzati per 
verificare se gli obiettivi sono stati raggiunti. Gli standard riferiti ai materiali 
sanitari e non, si basano sul calcolo dei consumi standard e dei prezzi standard. 
La moltiplicazione dei costi standard unitari riferiti ai materiali, per il volume 
produttivo, consente di ottenere lo standard complessivo riguardante il fattore 
produttivo in oggetto.  
Per il calcolo dei costi standard relativi al personale direttamente impiegato nella 
produzione, è necessario procedere al calcolo dei tempi connessi allo 
svolgimento delle operazioni necessarie per ottenere un determinato risultato. Si 
tratta, in prima approssimazione, di assumere opportune ipotesi circa il livello di 
rendimento ottenibile, successivamente i tempi così ottenuti verranno valorizzati 
sulla base di un costo medio per figura professionale. 
I costi non riferibili direttamente al servizio possono essere distinti tra quelli che 
manifestano una correlazione con l’andamento del volume produttivo e quelli 
che invece non manifestano tale legame. Per tali costi non è possibile calcolare 
veri e propri standard ma livelli di costo riferiti all’intera attività svolta, piuttosto 
che al singolo servizio. L’elaborazione del budget dei costi di produzione del 
servizio per centro di responsabilità avviene secondo le modalità espositive 
ritenute più adatte rispetto al fabbisogno informativo manifestato dai 
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responsabili: si avrà quindi una suddivisione in costi variabili e fissi, in 
controllabili e non controllabili oppure in speciali e comuni con riferimento alle 
dimensioni ritenute rilevanti a fini decisionali o di controllo.  
 
Il budget degli approvvigionamenti si riferisce all’ acquisizione dei fattori che 
vengono consumati nell’attività produttiva, riguarda i materiali di consumo, 
sanitari ed economali e i servizi sia tecnici che sanitari. Questa tipologia di 
budget viene elaborato a livello centrale e non di singolo centro di responsabilità, 
e si delinea come naturale completamento del budget dei costi di produzione e 
dei servizi.  
Nell’elaborazione in oggetto si fa riferimento alla quantità di fattori che deve 
essere disponibile, a differenza del budget dei costi di produzione, dove vengono 
evidenziati i consumi dei fattori produttivi. La determinazione risulta dunque 
influenzata sia dal livello e dal mix di produzione, sia dalla politica delle scorte 
di materiali sanitari ed economali che l’azienda sanitaria intende perseguire. 
Sulla base delle informazioni dei budget dei consumi dei diversi centri di 
responsabilità e dal loro andamento nel corso dell’anno, è possibile per i 
responsabili del magazzino sanitario ed economale, impostare le gare per gli 
acquisti, programmare il livello di scorta da mantenere, i tempi di ordinazione e 
le quantità da acquisire, impostando così un rapporto razionale con i fornitori. 
Gli acquisti si originano dalla sommatoria sulle cifre di previsione dei consumi e 
delle scorte di fine periodo, diminuita dalle scorte di inizio periodo. Per quanto 
riguarda la politica delle scorte, per un’idonea determinazione della quantità 
ottimale, si seguono i criteri riferiti all’individuazione del lotto economico 
d’acquisto e al punto di riordino90.Il lotto economico individua la quantità 
d’acquisto necessaria per perseguire un rapporto economico conveniente tra le 
quantità prelevate, i costi di approvvigionamento relativi all’emissione 
dell’ordine, trasporto e ricevimento delle merci ed i costi di mantenimento. Il 
livello di riordino evidenzia il momento in cui deve essere effettuato il riordino 
                                                          
90
 L. Brusa, “Sistemi manageriali di programmazione e controllo” Ed. Giuffrè (2000). 
154 
 
delle scorte, necessario per non correre il rischio di vedere interrotto il processo 
di produzione del servizio. Per individuare tale momento si devono considerare 
sia i tempi necessari all’evasione dell’ordine da parte del fornitore, sia il tempo 
relativo all’assorbimento delle scorte nell’attività ed eventualmente un 
determinato livello di scorta di sicurezza. La gestione degli approvvigionamenti 
non va considerata legata unicamente all’applicazione di modelli matematici, in 
quanto questo sarebbe riduttivo, in realtà le esigenze conseguenti alle scelte 
organizzativo-produttive impongono soluzioni flessibili e rispondenti ad una 
logica contingente. 
 Il budget degli investimenti raccoglie l’insieme delle proposte provenienti dai 
diversi centri di responsabilità, le cui necessità d’investimento vengono valutate 
confrontando le attività programmate e la possibilità di svolgere tali attività 
sfruttando al meglio la struttura attuale. L’elaborazione di tale budget evidenzia 
lo stretto collegamento che esiste tra momento strategico e attività di 
programmazione.  
Il budget di periodo mette in risalto la proiezione annuale del budget degli 
investimenti che interessa periodi più lunghi e si collega direttamente ai piani 
d’investimento volti a sviluppare la capacità reddituale e competitiva 
dell’azienda. Nel budget si considerano gli investimenti che verranno realizzati 
nell’anno, sia già autorizzati e che quindi fanno parte del piano degli 
investimenti,  sia autorizzati nel periodo stesso e che dunque non sono previsti 
nel piano. 
Gli investimenti possono essere suddivisi in base all’area in cui vengono 
effettuati, come ad esempio area amministrativa o tecnico sanitaria, oppure in 
base al criterio che informa le determinazioni quantitative di sintesi del 
patrimonio aziendale e possono essere suddivisi in investimenti materiali, 
immateriali e finanziari. Sulla base invece dell’obiettivo che l’azienda intende 
raggiungere con l’investimento si possono avere: investimenti di ampliamento, di 
razionalizzazione, di sostituzione, di adeguamento legislativo e strategici.  
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La valutazione e la successiva autorizzazione degli investimenti rappresentano un 
momento estremamente importante, in quanto portano ad una serie di 
conseguenze sia di carattere finanziario che economico. 
Per quanto riguarda l’aspetto finanziario, tale budget va ad incidere su quello 
delle fonti e degli impieghi e su quello di tesoreria, eventuali operazioni di 
disinvestimento connesse a rinnovi o razionalizzazioni possono influenzare sia la 
situazione finanziaria, che quella economica. Dal punto di vista economico, 
inoltre, il budget degli investimenti incide sul risultato di periodo in relazione 
agli ammortamenti e ai benefici derivanti da un eventuale incremento dei ricavi. 
Il valore dell’investimento incide sulla struttura patrimoniale oggetto di 
programmazione attraverso il relativo budget.  
Le proposte d’investimento necessitano di un’attenta valutazione per verificarne 
la fattibilità dal punto di vista economico, tecnico e finanziario. I criteri di 
carattere finanziario vanno comunque integrati da considerazioni di carattere 
strategico in grado di valutare i benefici intangibili dell’investimento sulla base 
delle analisi di rischio, dei vantaggi competitivi e delle opzioni di crescita.  
Per ciò che riguarda le aziende ospedaliere va detto, che vi sono fondi destinati 
ad investimenti di natura vincolata o indistinta, a carico dello Stato o della 
Regione o in virtù di particolari disposizioni normative, il cui ottenimento non 
implica alcun costo.  
Queste disponibilità, in determinati casi, comportano una valutazione non attenta 
degli investimenti, nella quale passa in secondo piano la reale fattibilità tecnica o 
economica, dovuta proprio alla disponibilità di risorse poco onerose; altre volte si 
è verificata addirittura una mancanza di progetti per sfruttare le somme destinate. 
Il budget del personale assume enorme rilevanza per le aziende sanitarie in 
conseguenza dell’importanza strategica che questa risorsa rappresenta, poiché la 
qualità del servizio prestato dipende direttamente dalle risorse umane.  
Il budget del personale deve tenere in considerazione non solo il numero e le 
posizioni nell’organizzazione delle persone ritenute necessarie, ma anche le 
caratteristiche qualitative che queste devono possedere per svolgere, in modo 
adeguato, la funzione loro assegnata. Si configura quindi, come l’esplicitazione 
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di un disegno di lungo e breve termine attraverso il quale si crea una struttura 
organizzativa ed un livello di conoscenze coerenti con i piani di sviluppo. La 
competitività delle aziende, in particolar modo di quelle ospedaliere, si basa sul 
mantenimento e sullo sviluppo di risorse intangibili come la conoscenza, che 
consentono di attivare comportamenti attivi rispetto all’ambiente e comunque 
soggetti in grado di affrontare con maggiore elasticità i possibili cambiamenti 
esterni ed interni alla struttura. L’azienda deve apportare verifiche se le 
professionalità siano disponibili all’interno, anche mediante un’opportuna azione 
di riqualificazione, o se effettuare all’esterno la ricerca di risorse di materiale 
umano. In questa logica di considerazione strategica del personale, l’azienda 
deve sostenere sia costi di mantenimento che si riferiscono alla dimensione 
annuale del budget, come ad esempio le retribuzioni, sia costi di acquisizione e 
sviluppo che, pur essendo inseriti nel budget, hanno una valenza principalmente 
strategica ed in tale ottica devono essere gestiti
91
. 
L’elaborazione del budget del personale, da un punto di vista strettamente 
quantitativo riguarda: 
 La determinazione degli organici necessari sulla base delle ore necessarie 
per svolgere le attività programmate;  
 
 La verifica della possibilità di soddisfare i fabbisogni quantitativi e relativi 
ai vari tipi di professionalità con il personale presente all’interno 
dell’azienda, oppure stabilire il numero di personale da assumere o 
quantificare quello in eccesso; 
 La definizione di un costo standard base del personale. Il costo può essere 
unico se viene utilizzato per tutti i centri di costo oppure differenziato in 
relazione alla mansione, categoria, centro di responsabilità se vi sono 
differenze rilevanti, così da rendere più significativo il costo standard 
orario, che deve anche essere rivisto sulla base di eventuali aumenti.  
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Al fine di quantificare il costo standard medio annuo e mensile relativo alle varie 
figure professionali presenti nell’azienda ospedaliera, è necessario inoltre 
considerare l’eventuale straordinario e il probabile verificarsi del fenomeno 
dell’assenteismo.  
Il budget economico accoglie costi e ricavi programmati, per determinare l’utile 
o la perdita:  rappresenta una sintesi dei vari budget operativi elaborati, al fine di 
ottenere un quadro complessivo dell’andamento dell’azienda ospedaliera. Tale 
sintesi non costituisce però una semplice aggregazione contabile di dati, in 
quanto punto di riferimento sono le direttive generali, per cui in questa sede 
vengono ulteriormente verificate le coerenze tra i vari budget. Il budget 
economico costituisce dunque la rappresentazione delle scelte effettuate dalla 
direzione generale e rese analitiche dai vari centri di responsabilità. La visione 
complessiva permette dunque, di esprimere un giudizio sulla rispondenza delle 
proposte dei vari centri alle direttive generali e una verifica riguardo la fattibilità 
economica dei programmi d’azione prescelti. La considerazione del risultato 
economico programmato va fatta sulla base del valore informativo attribuibile 
alle diverse componenti. Così, ad esempio, i ricavi di un’azienda ospedaliera 
vanno valutati in un’ottica di sistema sanitario regionale complessivo, oltre che 
da quello riferibile alla singola unità. Per un ospedale, un elevato valore 
complessivo della produzione, o di particolari aree di attività, può essere indice 
di un elevato grado di attrazione e quindi di un’alta qualità dei servizi, ma può 
essere anche l’indice di un malfunzionamento dell’attività territoriale che svolge 
un’inadeguata operazione di filtro, in quanto dovrebbe far arrivare all’ospedale 
solo gli acuti oppure ancora indice di una non adeguata politica di prevenzione. 
La produzione di un’azienda ospedaliera essendo rappresentata da servizi, non 
comporta la distinzione tra produzione venduta e produzione effettuata e quindi 
viene meno la scelta tra impostare un budget con in evidenza il costo del venduto 
o il valore aggiunto. Quasi tutte le normative regionali che disciplinano il budget 
economico delle aziende ospedaliere prevedono una sua forma scalare, tenendo 
conto delle impostazioni ormai consolidate della dottrina e della prassi operativa, 
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viste le più ampie informazioni che si possono ottenere dall’analisi dei risultati 
intermedi.  
Una possibile configurazione di conto economico preventivo utilizzabile nelle 
aziende ospedaliere, nelle quali i valori sono classificati per provenienza, è quella 
che mette in evidenza il valore aggiunto, ottenibile come differenza tra il valore 
della produzione effettuata ed i costi relativi a beni e servizi acquisiti all’esterno, 
e che può considerarsi come la ricchezza creata dall’azienda. 
Il budget finanziario si riferisce alla gestione della risorsa finanziaria e a come 
questo fattore entra nel processo economico di produzione influenzandone 
l’andamento. Tale budget punta da un lato a individuare le necessità finanziarie 
emergenti dell’attuazione dei programmi, ricercando le modalità di copertura più 
idonee sia dal punto di vista quantitativo che qualitativo, e dall’altro alla gestione 
della variabile monetaria riferita ai movimenti di cassa, affrontando situazioni di 
incaglio o di stasi di risorse liquide. 
 Il budget delle fonti e degli impieghi mette in evidenza la tendenza della 
gestione corrente a produrre o ad assorbire risorse. L’indice utilizzato per stimare 
tale capacità è il flusso di Capitale Circolante Netto. Nelle aziende ospedaliere 
oggi questo budget è scarsamente utilizzato come documento operativo, in realtà 
però è utile nelle situazioni in cui la gran parte delle risorse deriva da 
trasferimenti regionali noti a priori ed è quindi possibile effettuare calcoli di 
fattibilità, manovrando su alcuni componenti del Capitale Circolante Netto.  
E’ possibile evidenziare il legame tra CCN e gestione reddituale caratteristica 
attraverso un calcolo diretto del CCN, ossia sottraendo dai ricavi d’esercizio i 
costi monetari della gestione oppure per mezzo di una determinazione indiretta, 
che consiste nell’aggiungere al risultato operativo i costi non monetari, e quindi 
non caratterizzati da esborsi finanziari.  
Per passare dal flusso di cassa potenziale a quello netto vanno aggiunte al CCN 
gli incrementi delle passività correnti, come ad esempio gli aumenti dei debiti 
v/fornitori che rappresentano acquisti che non si concretizzano in uscite 
monetarie nell’esercizio, e i decrementi di attività correnti, come crediti e 
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magazzino, in quanto configurano investimenti che vengono monetizzati 
nell’esercizio. Vanno invece sottratti al flusso di CCN gli incrementi di attività 
correnti perché rappresentano aumenti d’investimenti, ed i decrementi di 
passività correnti poiché costituiscono una diminuzione delle dilazioni ottenute e 
quindi maggiori uscite monetarie. Ulteriori impieghi di risorse sono dati dalle 
imposte e dagli oneri finanziari, per quest’ultimi, in particolare, pur se presenti in 
misura modesta nelle aziende ospedaliere, è necessario effettuare un calcolo di 
prima ipotesi, basato su condizioni passate e su quelle prospettabili in assenza di 
cambiamenti sostanziali nelle condizioni qualitative e quantitative, effettuando 
poi al termine del periodo preso in considerazione il definitivo calcolo. Le 
operazioni di gestione relative ad investimenti che devono essere effettuati nel 
periodo e il rimborso di prestiti a medio-lungo termine incidono anch’essi sul 
fabbisogno finanziario dell’azienda. Dalla verifica della copertura del fabbisogno 
finanziario può risultare la fattibilità o meno degli impieghi presenti nel budget 
d’esercizio. 
 Il budget di cassa contiene la previsione delle entrate e delle uscite monetarie 
derivanti da tutte le operazioni di gestione. Il budget in questione, definito anche 
di tesoreria, permette di supplire alla carenza del budget delle fonti e degli 
impieghi riguardante la mancanza di evidenziazione dei flussi monetari per 
periodi inferiori all’anno. Tale budget incide inoltre sul budget economico, il 
quale può essere elaborato in maniera più attendibile, solo dopo aver posto in 
evidenza le caratteristiche quantitative e temporali di manifestazione delle entrate 
e delle uscite. Il budget di tesoreria incide anche su quello patrimoniale, in 
quanto consente di identificare con una maggiore precisione temporale il valore 
dei crediti e dei debiti a fine esercizio. 
Per ogni periodo deve essere evidenziato il risultato di cassa, dato da un surplus o 
da un deficit, derivante dalle disponibilità monetarie conseguenti alle entrate, a 
cui si sommano le disponibilità iniziali e si sottraggono le uscite e il saldo che si 
desidera avere disponibile a fine periodo. Nelle aziende ospedaliere il problema 
di cassa è particolarmente rilevante, dato che la Regione fornisce le risorse 
erogandole con importi e tempi prestabiliti; ciò comporta da un lato delle 
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certezze in quanto si hanno delle informazioni anticipate sui flussi, dall’altro si 
possono però presentare delle situazioni di punta o di stasi che possono portare 
all’utilizzo di risorse destinate ad altre voci utilizzi o al rinvio di pagamenti 
oppure ancora all’utilizzo di prestiti che comportano il sostenimento di interessi 
di mora. 
Attraverso questa programmazione minuziosa, l’azienda ospedaliera può 
prepararsi in maniera tempestiva per ricercare opportuni investimenti riguardanti 
le risorse in eccedenza nei periodi di stasi; tali risorse possono essere 
eventualmente utilizzate per rimborsare finanziamenti in modo tale da ridurre 
l’incidenza degli oneri finanziari. Nel caso di necessità di risorse, la certezza 
delle informazioni relative ai flussi derivanti dalla Regione, può facilitare la 
programmazione dei prestiti bancari, in modo tale da contrattare adeguatamente 
le condizioni.  
La definizione del budget di tesoreria consente di completare quello economico 
arrivando così a determinare il risultato di periodo. Il budget patrimoniale chiude 
il processo di budget, evidenzia l’entità e la composizione delle attività, delle 
passività e del patrimonio netto alla data di chiusura del periodo di budget. 
Dovrebbe articolarsi secondo criteri finanziari, mettendo in risalto tra gli 
impieghi l’attivo fisso e l’attivo circolante, mentre tra le fonti i mezzi propri, le 
passività consolidate e le passività correnti.  
Il quadro patrimoniale preventivo riveste un’importanza particolare, dato che le 
determinazioni in esso inserite riguardano condizioni che vanno anche oltre il 
periodo di budget. L’analisi dei rapporti che si instaurano tra le grandezze dello 
stato patrimoniale preventivo risultano essere importanti indici per valutare le 
condizioni di solidità e di liquidità dell’azienda. 
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CAPITOLO QUARTO 
  
IL CASO   A.S.L   6  DI LIVORNO : PROCEDURA DI   
REALIZZAZIONE DEL BUDGET, MONITORAGGIO                        
E VERIFICA DELLE PERFORMANCE 
 
 
1.     Introduzione 
2.     Scopo e Applicabilità della Procedura  
3.     Riferimenti e definizioni normative  
4.     Il Sistema di responsabilità connesso alla definizione  
              del Budget 
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5.     Le diverse modalità operative 
 
6.     Criteri per la Valutazione delle Performance  
 
              nell’ASL 6 
 
7.     Obiettivi di struttura e obiettivi individuali 
 
8.     Allegati finali 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INTRODUZIONE 
L’oggetto primario della nostra trattazione in questo elaborato è l’analisi del 
Controllo di Gestione nell’ASL 6 di Livorno. Esso si articola attraverso la 
definizione di un cruscotto aziendale rappresentato in figura dove si possono 
individuare le seguenti fasi: 
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 Formulazione del Budget; 
 Svolgimento dell’attività di misurazione; 
 Reporting e Valutazione; 
 Programmazione 
SCOPO E APPLICABILITA’ DELLA PROCEDURA 
In particolare, la nostra attenzione verterà sulla procedura di definizione del 
Budget, monitoraggio gestionale e verifica delle performance in atto nella 
struttura sanitaria livornese.  
Questa procedura si sviluppa attraverso finalità legate alla definizione delle 
modalità e delle responsabilità nella realizzazione del processo di budget, di 
monitoraggio e di valutazione delle performances al fine di garantire 
l’implementazione di efficaci strumenti di programmazione e controllo, 
rafforzando la responsabilizzazione delle strutture organizzative interessate ed 
assicurare un elevato livello qualitativo delle informazioni e dei dati prodotti per 
il processo. 
La procedura stessa descrive le caratteristiche fondamentali del processo, 
andando ad individuare gli operatori coinvolti, le regole e le modalità operative 
per la predisposizione e la negoziazione del budget aziendale descrivendo inoltre, 
le connessioni operative atte al monitoraggio in corso d’anno e per la valutazione 
finale delle performances. In particolare essa ha l’obiettivo di: 
 esplicitare il percorso di lavoro da seguire nella formulazione e 
negoziazione del budget, fornendo elementi di dettaglio in merito alla 
tempistica ed integrazione dei soggetti coinvolti al fine di innalzare i 
livelli di “efficacia” del processo; 
 correlare il processo di budgeting alle dinamiche organizzative e 
produttive governate dalla singole strutture organizzative aziendali ed 
armonizzare il percorso di programmazione e controllo aziendale con i 
livelli sovraordinati  (Area Vasta e Regione Toscana) di programmazione 
a livello regionale; 
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 definire i criteri e le modalità di valutazione dei risultati raggiunti e la 
correlazione dei risultati del processo di budget con il sistema 
incentivante. 
Il presente documento ha infine la finalità di regolamentare le procedure minime 
di controllo da prevedere nel processo di programmazione e controllo, atte a 
garantire la coerenza con quanto richiesto dai principi contabili della Regione 
Toscana per le aziende sanitarie, al fine dell’adeguamento ai requisiti previsti per 
la certificazione del Bilancio. 
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Le strutture organizzative dell’AUSL 6 sono classificate , in base al diverso 
livello di responsabilità, in: 
 CdR 1° livello: Responsabili di Presidio/Zona-Distretto, Dipartimenti, 
Staff; 
 CdR 2° livello: Strutture Complesse, Unità Funzionali, Sezioni a valenza 
Dipartimentale; 
 CdR 3° livello: Sezioni Semplici. 
La presente procedura disciplina l’intero processo di gestione del budget e si 
applica a tutte le strutture organizzative dell’AUSL 6. In particolare la procedura 
viene applicata dai livelli organizzativi coinvolti in ciascuna delle fasi del 
percorso così come di seguito indicato: 
 la definizione degli indirizzi di programmazione interessa Direzione 
Generale, Ufficio di Direzione, Comitato Budget ed i livelli di 
Responsabilità di 1° livello; 
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 la negoziazione del Budget interessa il Comitato Budget, i livelli di 
Responsabilità di 1° e 2° livello (Dipartimenti, Direzioni di Zone-
Distretto, Staff Direzione Aziendale) ed i livelli di responsabilità di 3° 
livello; 
 l’iter di approvazione del Budget coinvolge la Direzione Generale, il 
Comitato Budget e i Dipartimenti tecnico-amministrativi; 
 il sistema di monitoraggio coinvolge il Comitato Budget, la SC Controllo 
di gestione e tutti i centri di Budget; 
 la verifica e valutazione del raggiungimento degli obiettivi di Budget e la 
determinazione degli effetti sul sistema premiante interessa la Direzione 
Aziendale, il Comitato Budget e l’Organismo Indipendente di Valutazione 
della Performance di cui all’art. 14 del D.lgs 150/2009 (attuazione della L. 
15/2009 in materia di ottimizzazione della produttività del lavoro pubblico 
e di efficienza e trasparenza delle pubbliche amministrazioni). 
 
ALCUNI RIFERIMENTI NORMATIVI 
I riferimenti normativi in materia che l’AUSL 6 di Livorno ha voluto evidenziare 
in merito sono: 
 D. Lgs n. 502/92 "Riordino disciplina in materia sanitaria, a norma 
dell'art.1 legge 23.10.92 n. 421" 
 Legge 29/1999 "Razionalizzazione dell'organizzazione delle 
amministrazioni pubbliche e revisione della disciplina in materia di 
pubblico impiego, a norma dell'articolo 2 della legge 23 ottobre 1992, n. 
421". 
 Legge 30 novembre 1998, n. 419 " "Delega al Governo per la 
razionalizzazione del Servizio sanitario nazionale e per l'adozione di un 
testo unico in materia di organizzazione e funzionamento del Servizio 
sanitario nazionale. Modifiche al decreto legislativo 30 dicembre 1992, n. 
502" 
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 D.Lgs 30 luglio 1999 n.286 "Riordino e potenziamento dei meccanismi e 
strumenti di monitoraggio e valutazione dei costi, dei rendimenti e dei 
risultati dell'attivita' svolta dalle amministrazioni pubbliche, a norma 
dell'articolo 11 della legge 15 marzo 1997, n. 59" per quanto non 
modificato dal D.lgs 150/2009 (attuazione della L. 15/2009 in materia di 
ottimizzazione della produttività del lavoro pubblico e di efficienza e 
trasparenza delle pubbliche amministrazioni). 
 Deliberazione di G.R.T. n° 1343/2004: “Approvazione dei principi 
contabili e di controllo per le aziende sanitarie toscane”; 
 Decreto dirigenziale R.T. n° 8102/2004: “Approvazione del documento 
contenente la Casistica necessaria a dare completa applicazione ai principi 
contabili regionali”; 
 Legge regionale n. 40/2005 "Disciplina del Servizio Sanitario Regionale" 
e successive modifiche e integrazioni; 
 Statuto Aziendale; 
 Deliberazione n° 551 del 27/07/2005: “Approvazione del piano di lavoro 
per l’introduzione dei nuovi principi contabili e delle procedure minime di 
controllo”; 
 Delibera C.R. n. 22 del 16/02/2005 "Piano Sanitario Regionale 2005 - 
2007" 
 D.lgs 150/2009 (attuazione della L. 15/2009 in materia di ottimizzazione 
della produttività del lavoro pubblico e di efficienza e trasparenza delle 
pubbliche amministrazioni). 
A norma dell’articolo 126 comma 2 della Legge Regionale Toscana n. 40 del 
2005 il Budget è "costituito da documenti previsionali che, con riguardo 
all'esercizio o a periodi più circoscritti, definiscono, per i diversi ambiti di attività 
e per le specifiche responsabilità gestionali, gli obiettivi da perseguire e le risorse 
a tal fine disponibili, e ne verificano i risultati raggiunti sulla base di documenti 
consuntivi". 
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SISTEMA DI RESPONSABILITA’ CONNESSO ALLA GESTIONE DEL 
BUDGET : GLI ORGANISMI AZIENDALI PROTAGONISTI DELLA 
PROCEDURA 
 
Di seguito si evidenzia la descrizione delle strutture e degli organismi aziendali 
chiamati a supportare il ciclo di programmazione e controllo dell’Azienda: 
Il Comitato di Budget ha un ruolo molto importante all’interno dell’Azienda 
Sanitaria Livornese è infatti l’organo collegiale di supporto alla Direzione 
Generale atto a garantire che le diverse funzioni di programmazione e controllo 
aziendali, per quanto distinte e diversificate, vengano svolte in maniera integrata, 
assicurando omogeneità all’intero processo. In particolare al Comitato Budget 
vengono assegnate le seguenti funzioni: 
 negoziazione con i livelli di articolazione del budget individuati, degli 
obiettivi e delle risorse a tal fine attribuite, in attuazione degli indirizzi 
formulati dal Direttore Generale; 
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 monitoraggio in corso d'anno dello stato di avanzamento degli obiettivi 
programmati e, sulla base di questi, promozione di apposite azioni 
correttive tese ad assicurare il raggiungimento dei risultati attesi; 
 verifica dei risultati raggiunti al termine del periodo di riferimento rispetto 
agli obiettivi programmati ed alle risorse a tal fine utilizzate; 
 supporto conoscitivo all’Organismo Indipendente di Valutazione della 
Performance in ordine ai dati contabili e ai dati di attività concernenti le 
diverse strutture organizzative aziendali, nonché la propria collaborazione 
e consulenza per approfondimenti ed ulteriori elaborazioni sui dati 
medesimi. 
In coerenza con quanto previsto dalla normativa regionale (cfr. l’articolo 48 della 
LR 8 marzo 2000 n.22, confermato dall’art.56 della Legge Regionale 24 febbraio 
2005 n. 40) che attribuisce la funzione di controllo direzionale al Direttore 
Generale con il supporto delle apposite strutture organizzative di staff il Comitato 
di Budget è presieduto dal Direttore Sanitario e dal Direttore Amministrativo (per 
i relativi ambiti di competenza) ed è composto da: 
 Responsabile dello Staff della Direzione Aziendale / Sanitaria 
 Direttori di Zona-distretto 
 Direttori di Presidio Ospedaliero 
 Responsabile Area Amministrativa 
 Direttore S.C. Politiche del personale 
 Direttore S.C. Controllo di gestione 
 Direttore S.C. Gestioni economiche e finanziarie 
Il Comitato può altresì avvalersi, per l’esercizio delle suddette funzioni, di 
tutte le professionalità presenti nei vari settori aziendali. 
Qualora il Comitato di Budget non venga formalmente costituito, le 
funzioni di negoziazione e controllo dei budget si considerano proprie 
delle strutture organizzative di cui sopra, ciascuno con riferimento al 
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proprio ambito di competenza ed il coordinamento dell’intero processo 
viene assunto dal Responsabile dello Staff della Direzione Aziendale. 
Il secondo organo che andremo ad analizzare è l’Organismo indipendente di 
valutazione della performance il quale è composto da 3 membri 
particolarmente esperti nel settore di Economia Sanitaria e nei controlli nelle 
pubbliche amministrazioni. L’Organismo esprime valutazioni relativamente a: 
 i risultati di gestione del responsabile di struttura complessa e 
semplice ove ci sia gestione di risorse; 
 i risultati raggiunti da tutti i dirigenti in relazione agli obiettivi di 
budget assegnati ai fini dell'attribuzione della retribuzione di 
risultato. 
L’ Organismo deputato al Controllo di gestione ha il compito di supportare la 
Direzione Aziendale e le strutture organizzative dell’azienda nella gestione 
efficace ed efficiente del sistema di programmazione e controllo. Collabora in 
particolare nel processo di budget: 
 assicurando supporto alla formulazione dei piani e dei programmi 
aziendali; 
 supportando l’avvio della fase di negoziazione attraverso l’elaborazione 
delle proposte di Budget; 
 fornendo alle strutture di riferimento le informazioni e i dati necessari al 
controllo delle attività, attraverso la produzione di specifici report, al fine 
di verificare il raggiungimento dei risultati, la compatibilità con le risorse 
disponibili e consentire l’eventuale attivazione di interventi correttivi; 
 partecipando alla programmazione economica di esercizio a seguito della 
negoziazione tra Direzione Generale e strutture responsabili degli obiettivi 
di budget; 
 supportando la fase di valutazione dei risultati. 
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L’Organismo dedicato alle  Politiche del personale  supporta la Direzione 
Aziendale e le strutture organizzative dell’azienda nella gestione efficace ed 
efficiente del sistema di programmazione e controllo, anche in collaborazione 
con il Controllo di gestione. In particolare nel processo di budget: 
 collabora con il Controllo di gestione nella fase supporto al monitoraggio 
ed alla valutazione dei risultati; 
 applica i risultati della fase di valutazione. 
L’ Organismo addetto alle Gestioni economiche e finanziarie assicura che i 
vincoli di bilancio sia economici che finanziari e patrimoniali siano coerenti con 
quanto assegnato a budget ai centri di responsabilità, anche in collaborazione con 
il Controllo di gestione. In particolare nel processo di budget: 
 collabora con il Controllo di gestione nella fase supporto alla definizione 
degli obiettivi ed al monitoraggio dei risultati; 
 garantisce la coerenza dei risultati di monitoraggio con il riepilogo del 
monitoraggio del conto economico aziendale (modello CE). 
Essere gestori di risorse e Centri di Budget porta alla titolarità del Budget e 
della relativa definizione, attraverso il processo di negoziazione con la Direzione 
Aziendale, di specifici obiettivi di costo/ricavo con la responsabilizzazione 
rispetto al raggiungimento degli obiettivi stessi della gestione dei fattori 
produttivi di competenza. Non tutti i fattori produttivi dell’Azienda possono 
opportunamente essere assegnati ai Centri di Responsabilità “produttivi” in 
quanto non sempre, tali strutture, sono in grado di controllarli. 
È per tale ragione che gli obiettivi economici relativi ai fattori produttivi cui fa 
riferimento il sistema di costi/ricavi dell’azienda Usl 6 di Livorno sono in parte 
assegnati ai Centri di Responsabilità “produttivi”, ciascuno per la quota di 
competenza fissata in fase di negoziazione, in parte alle strutture 
tecnico/amministrative dell’Azienda. Quindi: 
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 i Centri di Responsabilità produttivi di 1° e di 2° livello sono Centri di 
Budget in quanto hanno la responsabilità del raggiungimento degli 
obiettivi negoziati con la Direzione Aziendale in merito ai fattori 
produttivi che possono direttamente controllare; 
 le strutture tecnico amministrative centrali possono assumere la valenza di 
Centri di Budget limitatamente ai fattori produttivi direttamente assegnati 
ai Gestori di Risorse per i fattori produttivi assegnati ai Centri di 
Responsabilità produttivi rispetto ai quali garantiscono in particolare le 
funzioni di programmazione e monitoraggio della spesa. 
Viene così a delinearsi una struttura di Budget articolata su due dimensioni: una 
prima dimensione basata su un Budget specifico per Centro di Responsabilità 
“produttivo” (Aree funzionali, Dipartimenti, Unità operative e Sezioni a valenza 
dipartimentale): sommatoria degli obiettivi economici di Budget relativi a tutti i 
fattori produttivi assegnati alle proprie strutture in quanto da queste 
“controllabili”; una seconda dimensione diversamente basata su un  Budget 
“trasversale” assegnato a ciascuna delle strutture tecnico-amministrative 
aziendali: è un Budget omogeneo per “natura” di costo/ricavo ed è la risultante 
degli obiettivi economici di Budget relativi ai fattori produttivi direttamente 
gestiti (per i quali la struttura assume valenza di Centro di Budget) e dei fattori 
produttivi per i quali la struttura assume il compito di Gestore di Risorse. Ai 
“Gestori di Risorse”, così come sopra definiti, sono attribuite le funzioni di 
programmazione e monitoraggio della spesa ed in particolare, raccordandosi con 
i Centri di Responsabilità titolari di Budget, spetta il compito di: 
 predisporre le previsioni annuali di Bilancio; 
 effettuare il monitoraggio degli obiettivi di spesa e predisporre azioni di 
miglioramento dei ricavi e/o contenimento dei costi; 
 segnalare eventuali scostamenti rispetto alla previsione. 
L’elenco dei gestori di risorse e l’attribuzione dei fattori produttivi di competenza 
è riportata all’allegato 1 del presente documento e varia in funzione delle 
modifiche all’organizzazione aziendale.  
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Nella figura di seguito riportata viene schematizzata l’articolazione del Budget 
aziendale con evidenza dei ruoli e delle connessioni tra Centri di Budget e 
Gestori di Risorse:  
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LE MODALITA’ OPERATIVE DI REDAZIONE DELLA 
PROCEDURA DI BUDGET 
Per quanto riguarda le modalità operative la composizione delle schede di budget 
esse sono definite entro il 31 dicembre dell’anno precedente a quello di 
riferimento. Queste schede sono inviate in bozza ai Centri di responsabilità prima 
dello svolgimento della riunione di negoziazione. I Centri di responsabilità di 1° 
livello, prima della negoziazione, discutono gli obiettivi con i Centri di 
responsabilità di 2° livello. Alla negoziazione partecipano tutti i centri di 
responsabilità coinvolti, con riferimento sia al personale dirigenziale che del 
comparto. Gli obiettivi sono monitorati mensilmente, entro il giorno 5 del 
secondo mese successivo a quello di riferimento (in pratica il primo 
monitoraggio, quello di gennaio, si terrà entro il 5 marzo; il secondo, quello di 
febbraio, ci sarà entro il 5 aprile;  e così via). 
 Insieme al monitoraggio il Controllo di gestione, anche in collaborazione con 
politiche del personale, fornisce altresì una valutazione progressiva del 
raggiungimento dei singoli obiettivi.  
A tal fine i criteri di valutazione, i range di scostamento e le modalità di calcolo 
sono definiti ad inizio anno, prima della negoziazione. 
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CRITERI PER LA VALUTAZIONE DELLE PERFORMANCE 
 NELL’ASL 6 LIVORNO 
 
La scala di valutazione adottata per la valutazione delle misure di performance è 
di tipo proporzionale con valore minimo al 100% di scostamento. In altri termini, 
con uno scostamento del 5% dall’obiettivo la valutazione assegnata è il 95%, con 
scostamento del 10% la valutazione è 90%, e così via, fino allo scostamento del 
100% in cui la valutazione è 0%. Di seguito si elencano le diverse tipologie di 
obiettivi; al fine di rendere il sistema concretamente incentivante l’azienda sta 
valutando la possibilità di differenziare al soglia di scostamento a seconda della 
tipologia di obiettivo. 
 
Attualmente le tipologie di obiettivi nella struttura sanitaria sono: 
 Obiettivo di attività e di appropriatezza a diminuire; 
 Obiettivo attività e di appropriatezza ad aumentare; 
 Obiettivo di qualità di processo ad aumentare; 
 Obiettivo di produzione dati e reportistica; 
 Obiettivo economico a diminuire (Razionalizzazione costi); 
 Obiettivo economico ad aumentare (Razionalizzazione ricavi); 
 Obiettivo economico di utilizzo Leve di governo (tecnologie sanitarie, 
arredi, informatica); 
 Obiettivo economico di utilizzo Leve di governo (Spese per la sicurezza) 
ad aumentare; 
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 Obiettivo economico di utilizzo Leve di governo (Spese in economia) a 
diminuire; 
 Obiettivo qualitativi (es. definizione protocolli, linee guida etc). 
Il procedimento in esame si integra e si collega con quelli di misurazione e 
valutazione della performance organizzativa  e di valutazione collegiale di fine 
incarico affidata ai collegi tecnici, che saranno affrontati con separata proposta. 
La valutazione della performance nell’Azienda Sanitaria Locale 6 di Livorno può 
essere affrontata seguendo due particolari dinamiche: 
 analisi di tipo temporale 
 analisi di tipo spaziale 
Parametri di riferimento per la valutazione della Performance ASL 6 
LIVORNO 
 
 
Fonte Ausl 6 Area Livornese 
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L’analisi di tipo temporale si riferisce a tutte quelle le leve di valutazione della 
performance che vengono considerate all’interno dell’ASL 6 di Livorno 
nell’arco di due anni separatamente considerati il 2011 e il 2012. 
Tale analisi ci permette di valutare lo scostamento di valori delle leve di 
valutazione da un anno all’altro all’interno della medesima struttura così come 
evidenziato nelle figure seguenti: 
Valutazione della performance Asl 6 Livorno Anno 2011 
 
 
 
Fonte Ausl 6 Area Livornese 
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Valutazione Performance Asl 6 Livorno Anno 2012 
 
 
 
Fonte Ausl 6 Area Livornese 
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Per quanto concerne l’altra dimensione di analisi è possibili effettuare un 
confronto di tipo spaziale prendendo come riferimento diversamente 
dall’esempio precedente un solo anno di riferimento nel nostro caso l’anno 2012. 
 Facendo un’analisi di tipo spaziale fra le diverse strutture ospedaliere possiamo 
analizzare tre differenti leve di performance che ci riguardano maggiormente nel 
nostro ambito ovvero: 
 valutazione Controllo di gestione; 
 valutazione dell’equilibrio economico reddituale; 
 valutazione equilibrio patrimoniale finanziario; 
 valutazione dei sistemi informativi. 
Per quanto concerne la prima dimensione d’analisi avremo: 
 Il grafico riporta i dati delle Aziende Sanitarie pubbliche, delle Aree Vaste (nel 
caso di indicatori di ambito ospedaliero) e della Regione Toscana, che includono 
l'attività erogata dal privato accreditato; il grafico riporta inoltre i dati relativi 
all'attività erogata complessivamente da tutte le strutture private accreditate 
presenti sul territorio regionale (30 strutture). In figura seguente: 
Fonte Ausl 6 Area Livornese 
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In questo caso come possiamo evincere dal grafico la situazione relativa all’Asl 6 
si colloca nella media regionale la strada intrapresa è quella giusta anche se non 
si è giunti ancora ad una situazione ottimale in questo senso. 
 
La valutazione dell’equilibrio economico reddituale vedrà diversamente: 
L’indicatore in esame analizza l’equilibrio economico ed esprime la capacità 
dell’azienda di raggiungere condizioni di funzionalità e sviluppo durature nel 
tempo. L’indicatore si compone di tre indici: il primo esprime la situazione 
economica complessiva dell’azienda; il secondo analizza la situazione economica 
della gestione caratteristica che corrisponde all’attività principale svolta 
dall’azienda, ossia l’attività sanitaria. Infine il terzo misura l'efficienza 
dell'utilizzo del capitale investito. In figura seguente avremo: 
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Anche in questo caso l’indicatore inerente l’equilibrio economico reddituale si 
pone nella media rispetto alla valutazione delle altre strutture ma dato 
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l’andamento generale si può dire che la situazione in questo caso è abbastanza 
positiva e gli sforzi effettuati in questo senso potranno prefigurare miglioramenti 
anche nei prossimi anni. 
 
La terza dimensione fa riferimento all’equilibrio finanziario patrimoniale che 
come possiamo vedere evidenzia: 
L’indicatore di equilibrio patrimoniale-finanziario mira a monitorare gli 
indicatori di solvibilità e solidità tradizionalmente utilizzati nelle analisi di 
bilancio: l’indice di disponibilità o current ratio, la composizione dei debiti 
finanziari, la dilazione dei tempi di pagamento e l’indice di elasticità finanziaria. 
A questi, dall’analisi delle note integrative, sono stati aggiunti indicatori relativi 
alle politiche di investimento; in particolare: il tasso di obsolescenza tecnica, il 
ricorso al leasing e il rinnovo degli investimenti relativi ad attrezzature sanitarie e 
immobilizzazioni tecniche. 
Dalla figura possiamo vedere come : 
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A differenza delle leve di Performance precedenti si nota un valore 
sostanzialmente al di sotto della media delle realtà ospedaliere toscane ed in 
questo senso notevoli miglioramenti sono da compiere. 
 
L’ultimo indicatore fa riferimento alla valutazione dei sistemi informativi. Il 
grafico riporta i dati delle Aziende Sanitarie pubbliche, delle Aree Vaste (nel 
caso di indicatori di ambito ospedaliero) e della Regione Toscana, che includono 
l'attività erogata dal privato accreditato; il grafico stesso riporta inoltre i dati 
relativi all'attività erogata complessivamente da tutte le strutture private 
accreditate presenti sul territorio regionale (30 strutture). 
Vedi figura: 
 
Fonte Ausl 6 Area Livornese 
In questo caso l’indicatore è sicuramente da considerarsi come una best practice 
nella valutazione media dell’andamento regionale essendo la struttura livornese, 
sotto questo punto di vista, tra le prime in Toscana. 
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GLI OBIETTIVI DI STRUTTURA E GLI OBIETTIVI INDIVIDUALI 
 
Ogni struttura organizzativa (CdR) assegna poi obiettivi individuali a ciascun 
componente della propria organizzazione, anche sulla base degli obiettivi di 
struttura, ma anche sulla base delle specifiche attività operative di ognuno. 
Il procedimento in esame si integra e si collega con quelli di misurazione e 
valutazione della performance organizzativa  e di valutazione collegiale di fine 
incarico affidata ai collegi tecnici, che saranno affrontati con separata proposta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ALLEGATI FINALI 
 
Linee guida per l’utilizzo delle Spese in economia. 
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Allegato 1: Elenco Centri di responsabilità (anno 2013) 
Centro 
L3 
Des Centro L3 
Centro 
L4 
Des Centro L4 
Centro L5 Des Centro L5 
D01 
DIPARTIMENTO DI 
MEDICINA 
CLINICA E AD 
INDIRIZZO 
SPECIALIST. 
D01A 
AREA MEDICINA 
IND. 
SPECIALISTICO 
CARDIO NEFRO 
DIABETOLOGICO 
HC02CAR U.O. CARDIOLOGIA CECINA 
HL02CAR U.O. CARDIOLOGIA LIVORNO 
HL02DIA 
U.O. DIABETOLOGIA LIVORNO 
VALENZA AZIENDALE 
HL02NEF 
U.O. NEFROLOGIA LIVORNO A 
VALENZA AZIENDALE 
HLO2REU 
U.O. REUMATOLOGIA LIVORNO  
VALENZA AZIENDALE 
HP02CAR U.O. CARDIOLOGIA PIOMBINO 
HP02SNE 
NEFROLOGIA E DIALISI CECINA 
PIOMBINO ELBA 
D01B 
AREA MEDICINA 
CLINICA E AD 
INDIRIZZO 
NEUROLOGICO 
HC02MGE U .O. MEDICINA GENERALE CECINA 
HE02MG0 U.O. MEDICINA GENERALE ELBA 
HL02GA1 
U.O.  GASTROENTEROLOGIA VALENZA 
AZIENDALE 
HL02MG1 U.O.MEDICINA GENERALE 1 LIVORNO 
HL02MG2 U.O. MEDICINA GENERALE 2 LIVORNO 
HL02NEU 
U.O. NEUROLOGIA LIVORNO VALENZA 
AZIENDALE 
HL02PNU 
U .O. PNEUMOLOGIA LIVORNO A 
VALENZA AZIENDALE 
HP02MG0 U.O. MEDICINA GENERALE PIOMBINO 
D02 
DIPARTIMENTO DI 
CHIRURGIA 
D02A AREA CHIRURGICA 
HC03CGE U.O. CHIRURGIA GENERALE  CECINA 
HE03CGO U.O. CHIRURGIA GENERALE ELBA 
HL03CG1 U.O. CHIRURGIA GENERALE LIVORNO 
HL03CVA 
SEZIONE CHIRURGIA VASCOLARE 
AZIENDALE 
HP03CGO U.O CHIRURGIA GENERALE PIOMBINO 
D02B AREA ORTOPEDICA HC03SOR 
U.O.  ORTOPEDIA CECINA PIOMBINO 
ELBA 
HL03ORT U.O. ORTOPEDIA LIVORNO 
D02C 
AREA DI 
CHIRURGIA 
SPECIALISTICA 
HL02DER 
U.O. DERMATOLOGIA LIVORNO 
VALENZA AZIENDALE 
HL03NEC 
U.O. NEUROCHIRURGIA LIVORNO 
VALENZA AZIENDALE 
HL03OCU U.O. OCULISTICA LIVORNO CECINA 
HL03ORL 
U.O. OTORINOLARINGOIATRIA A 
VALENZA AZIENDALE 
HL03URO 
U.O. UROLOGIA LIVORNO VALENZA 
AZIENDALE 
HP03OCU U.O. OCULISTICA PIOMBINO ELBA 
D04 
DIPARTIMENTO 
ONCOLOGIA 
MEDICA 
D04A 
AREA ONCOLOGIA 
MEDICA 
HL08EMA EMATOLOGIA A VALENZA AZIENDALE 
HL08ONC 
U.O. ONCOLOGIA  LIVORNO VALENZA 
AZIENDALE 
HL08ROD 
U.O. CORD LIVORNO VALENZA 
AZIENDALE 
HL08RTE U.O. RADIOTERAPIA LIVORNO 
D04C 
AREA MALATTIE 
INFETTIVE HL02MIN 
U.O. MALATTIE INFETTIVE LIVORNO A 
VALENZA AZIENDALE 
D05 
DIPARTIMENTO 
MATERNO 
INFANTILE 
D05A AREA PEDIATRICA 
HC05PED U.O. PEDIATRIA CECINA 
HE05PED U.O. PEDIATRIA ELBA 
HL05PED U.O. PEDIATRIA LIVORNO 
HP05PED SEZIONE PEDIATRIA PIOMBINO 
D05B AREA OSTETRICA 
HC05OEG OSTETRICIA E GINECOLOGIA CECINA 
HE05OEG OSTETRICIA E GINECOLOGIA ELBA 
HL05OEG OSTETRICIA E GINECOLOGIA LIVORNO 
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HP05SOG 
OSTETRICIA E GINECOLOGIA 
PIOMBINO 
D06 
DIPARTIMENTO 
ALTA INTENSITA' 
D06A 
AREA 
SPECIALISTICA DI 
ALTA INTENSITA' 
HC04CAR UTIC  CECINA 
HL04CAR 
UTIC LIVORNO E EMODINAMICA A 
VALENZA AZIENDALE 
HP04CAR UTIC PIOMBINO 
D06B 
AREA ANESTESIA E 
RIANIMAZIONE 
HC04SAR 
U.O. ANESTESIA E RIANIMAZIONE 
CECINA 
HE04AER U.O. ANESTESIA ELBA 
HL04AER 
U.O. ANESTESIA E RIANIMAZIONE 
LIVORNO 
HP04SAR 
U.O. ANESTESIA E RIANIMAZIONE 
PIOMBINO 
D07 
DIPARTIMENTO 
EMERGENZA 
URGENZA 
D07A 
AREA EMERGENZA 
OSPEDALIERA 
HC01PSC PRONTO SOCCORSO CECINA 
HE01PSE PRONTO SOCCORSO ELBA 
HL01PSL PRONTO SOCCORSO  LIVORNO 
HP01PSP PRONTO SOCCORSO PIOMBINO 
D07B 
AREA EMERGENZA 
TERRITORIALE DE00118 
CENTRALE OPERATIVA 118 VALENZA 
AZIENDALE 
D08 
DIPARTIMENTO 
DEI SERVIZI 
D08A 
AREA PATOLOGIA 
CLINICA 
HL06ACC 
U.O. ANALISI CHIMICO CLINICHE A 
VALENZA AZIENDALE 
HL06ANP 
U.O. ANATOMIA PATOLOGICA LIVORNO 
VALENZA AZIENDALE 
HL06IET 
SERVIZIO IMMUNOEMATOLOGIA E 
MEDICINATRASFUSIONALE AZIENDALE 
D08B 
AREA 
DIAGNOSTICA PER 
IMMAGINI 
HC07RAD RADIODIAGNOSTICA CECINA 
HE07RAD RADIODIAGNOSTICA ELBA 
HL07NRD 
U.O. NEURORADIOLOGIA LIVORNO 
VALENZA AZIENDALE 
HL07NUC U.O. MEDICINA NUCLEARE LIVORNO 
HL07RAD RADIODIAGNOSTICA LIVORNO 
HP07RAD RADIODIAGNOSTICA PIOMBINO 
D09 
DIPARTIMENTO 
INFERMIERISTICO 
OSTRETICO E  
PROF TECNICO 
SANIT 
D09A 
AREA 
INFERMIERISTICA 
ED OSTETRICA 
HL01AIO 
U.O. COORDINAMENTO PROFESSIONI 
INFERMIERISTICHE 
HL01CPO 
U.O. COORDINAMENTO PROFESSIONI 
PROFESSIONI OSTETRICHE 
D09B 
AREA 
PROFESSIONI 
TENICO SANITARIE 
RIABILITAZ. E 
PREVENZIONE 
CD18TEC 
COORD. PROFESSIONI TECNICO 
SANITARIE 
D0910 
COORD. DIAGNOSTICA 
PROFESSIONALE  DI LABORATORIO 
D0911 
COORD. DIAGNOSTICA 
PROFESSIONALE PER IMMAGINI 
HL01DIA DIETETICA AZIENDALE 
D10 
DIPARTIMENTO 
AMMINISTRATIVO 
D10A 
AREA 
AMMINISTRAZIONE 
PERSONALE E 
LIBERA 
PROFESSIONE 
CD08CUN CONVENZIONI UNICHE NAZIONALI 
CD09ATA SUPPORTO AMM. AREA TECNICA 
CD10GRU GESTIONE RISORSE  UMANE 
CD10RSI RELAZIONI SINDACALI 
D10B 
AREA ECONOMICO 
FINANZIARIA E 
PATRIMONIALE CD08GEF 
GESTIONI ECONOMICHE E 
FINANZIARIE 
D10C 
AREA AFFARI 
GENERALI E 
FUNZIONI 
SUPPORTO AL 
TERRITORIO 
CD00CUP 
UFFICIO GESTIONE E 
COORD.SPORTELLI CUP AZIENDALE 
TC00TAC U.F.T.A. BVC 
TE00TAE U.F.T.A.  ELBA 
TL00TAL U.F.T.A. LIVORNO 
TP00TAP U.F.T.A.  VDC 
D11 AREA TECNICA D11A 
AREA DI 
COORDINAMENTO 
TECNICO NUOVE 
OPERE E 
MANUTENZIONI 
CD10MAN U.O. MANUTENZIONI 
CD10OPL U.O. NUOVE OPERE 
CD10PRS 
U.O. PROGETTAZIONE E SVILUPPO 
QUALITA' AREA N.O. E MANUT. 
D12 
ALTRE 
STRUTTURE 
D12A 
ALTRE STRUTTURE 
STAFF DIREZIONE CD08AGG 
U.O. SEGRETERIA ED AFFARI 
GENERALI 
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DELLA 
DIREZIONE 
GENERALE 
GENERALE CD08AGL AFFARI LEGALI 
CD10MED MEDICO COMPETENTE AZIENDALE 
CD10SPP 
SERVIZIO PREVENZIONE E 
PROTEZIONE 
CD12NUO 
U.O. SUPP. TECN. PROF. NUOVO 
OSPEDALE E PROC. 
ACCREDITAMENTO 
D13 
DIPARTIMENTO DI 
RIABILITAZIONE 
D13A 
RECUPERO E 
RIEDUCAZIONE 
FUNZIONALE 
HRI0056 RIABILITAZIONE OSPEDALIERA COD.56 
TRI0026 
RIABILITAZIONE TERRITORIALE 
RESIDENZIALE EX ART.26 
D14 
DIPARTIMENTO DI 
SALUTE 
MENTALE 
D14A 
DIPARTIMENTO DI 
COORDINAMENTO 
DELLA SALUTE 
MENTALE 
DA14DSM 
DIP. COORDINAMENTO DELLA SALUTE 
MENTALE AZIENDALE 
D15 
DIPARTIMENTO 
DELLE 
DIPENDENZE 
D15A 
DIPARTIMENTO DI 
COORDINAMENTO 
DELLE 
DIPENDENZE 
DA15TOS 
DIP. COORDINAMENTO DELLE 
DIPENDENZE  AZIENDALE 
D16 
STAFF 
DIREZIONE 
AZIENDALE 
D16A 
AREA 
PROGRAMMAZIONE 
E INNOVAZIONE 
CD10AIO 
SVILUPPO INNOVAZIONE E 
PROGETTAZIONE 
CD10CDG 
U.O. SUPPORTO ALLE STRATEGIE E 
CONTROLLO DIREZIONALE 
CD10COM 
COMUNICAZIONE E SVILUPPO 
ORGANIZZATIVO 
CD10FOR FORMAZIONE AZIENDALE 
D16B AREA SANITARIA 
CD01FAO FARMACEUTICA OSPEDALIERA 
CD01FAT FARMACEUTICA TERRITORIALE 
CD10QUA 
QUALITA' ACCREDITAMENTO CLIMA 
INTERNO 
CD11GOS 
PROGRAMMAZIONE SANITARIA 
ISTITUZIONALE/PRIVATO 
ACCREDITATO 
CD08STA 
COORDINAMENTO STAFF DELLA 
DIREZIONE AZIENDALE 
CD18CPF 
COORDINATORE POLITICHE DEL 
FARMACO 
CD18DON UNITA' DI MEDICINA DELLE DONAZIONI 
CD18EDU EDUCAZIONE ALLA SALUTE 
HL01FSS 
FISICA SANITARIA A VALENZA 
AZIENDALE AZIENDALE 
PR12MLG MEDICINA LEGALE AZIENDALE 
HC 
PRESIDIO 
OSPEDALIERO 
CECINA 
HC01 
DIREZIONE P.O. 
CECINA 
HC01DPO DIREZIONE SANITARIA P.O. CECINA 
HC04BLO 
SEZIONE BLOCCO OPERATORIO 
CECINA 
HE 
PRESIDIO 
OSPEDALIERO 
DELL'ISOLA 
D'ELBA 
HE01 
DIREZIONE P.O. 
PORTOFERRAIO 
HE01DPO 
DIREZIONE SANITARIA P.O. 
PORTOFERRAIO 
HE04BLO SEZIONE BLOCCO OPERATORIO ELBA 
HL 
PRESIDIO 
OSPEDALIERO DI 
LIVORNO 
HL01 
DIREZIONE P.O. 
LIVORNO 
HL01DPO DIREZIONE SANITARIA P.O. LIVORNO 
HL04BLO 
SEZIONE BLOCCO OPERATORIO 
LIVORNO 
HP 
PRESIDIO 
OSPEDALIERO DI 
PIOMBINO 
HP01 
DIREZIONE P.O. 
PIOMBINO 
HP01DPO DIREZIONE SANITARIA P.O. PIOMBINO 
HP04BLO 
SEZIONE BLOCCO OPERATORIO 
PIOMBINO 
PR 
DIPARTIMENTO DI 
PREVENZIONE 
PR00 
STRUTTURE 
DIPARTIMENTALI 
PREVENZIONE 
PR00VER 
UNITA' FUNZIONALE VERIFICHE 
DIPARTIMENTALE 
PR12ISP 
UF IGIENE SANITA' PUBBLICA E 
NUTRIZIONE 
PR12MSP UF MEDICINA DELLO SPORT 
PR12PLL 
UF PREVENZIONE IGIENE E 
SICUREZZA NEI LUOGHI DI LAVORO 
PR12SPV 
UF VETERINARIA E SICUREZZA 
ALIMENTARE 
TC 
ZONA - 
DISTRETTO 
TC00 
ZONA DISTRETTO 
BVC TC00ASO 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE 
PERCORSI ASS. SOCIALI BVC 
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BASSA VAL DI 
CECINA 
TC00CON U.F. ATTIVITA' CONSULTORIALE BVC 
TC00DIS U.F. CURE PRIMARIE BVC 
TC00RZD 
RESPONSABILE ZONA-DISTRETTO 
CECINA 
TC00SMA 
UNITA' FUNZIONALE COMPLESSA 
SALUTE MENTALE ADULTI BVC 
TC00SMI 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE 
SALUTE MENTALE INF. E  ADOL. BVC 
TC00TOS 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE SERT 
BVC 
TE 
ZONA-DISTRETTO 
DELL'ELBA 
TE00 
ZONA DISTRETTO 
ELBA 
TE00ASO U.F. ASSISTENZA SOCIALE ELBA 
TE00CON U.F. ATTIVITA' CONSULTORIALE ELBA 
TE00DIS U.F. CURE PRIMARIE ELBA 
TE00RZD 
RESPONSABILE ZONA DISTRETTO 
ELBA 
TE00SMA 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE 
SALUTE MENTALE ADULTI  ELBA 
TE00SMI 
UNITA' FUNZIONALE SEMPICE SALUTE 
MENTALE INF.  ADOL.   ELBA 
TE00TOS 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE SERT  
ELBA 
TL 
ZONA - 
DISTRETTO DI 
LIVORNO 
TL00 
ZONA DISTRETTO 
LIVORNO 
TL00ASO U.F. ASSISTENZA SOCIALE LIVORNO 
TL00CDO CURE DOMICILIARI LIVORNO 
TL00CON 
U.F. ATTIVITA' CONSULTORIALE 
LIVORNO 
TL00CPL U.F. CURE  PALLIATIVE LIVORNO 
TL00CSP CURE SPECIALISTICHE LIVORNO 
TL00CUR UF CURE PRIMARIE LIVORNO 
TL00DIS UF DISTRETTUALE LIVORNO 
TL00RZD 
RESPONSABILE ZONA DISTRETTO  
LIVORNO 
TL00SMA 
UNITA' FUNZIONALE COMPLESSA 
SALUTE MENTALE ADULTI  LIVORNO 
TL00SMI 
UNITA' FUNZIONALE COMPLESSA 
SALUTE MENTALE INF. E ADOL. LI 
TL00TOS 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE SERT 
LIVORNO 
TP 
ZONA - 
DISTRETTO VAL 
DI CORNIA 
TP00 
ZONA DISTRETTO 
VDC 
TP00ASO 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE 
PERCORSI ASSS SOCIALI VDC 
TP00CON U.F. ATTIVITA' CONSULTORIALE VDC 
TP00DIS U.F. CURE PRIMARIE VDC 
TP00RZD RESPONSABILE ZONA DISTRETTO VDC 
TP00SMA 
UNITA' FUNZIONALE COMPLESSA 
SALUTE MENTALE ADULTI  VDC 
TP00SMI 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE 
SALUTE MENTALE INF. ADOLESC. VDC 
TP00TOS 
UNITA' FUNZIONALE SEMPLICE SERT 
VDC 
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L'utilizzo dei fondi in economia assegnati ai Centri di responsabilità di 1° livello 
(Aree funzionali) è consentito sia per spese relative a beni inventariabili che non 
inventariabili. 
Le spese in economia di cui alle presenti linee guida sono disposte dal Direttore 
dell’Area funzionale ed autorizzate dal Direttore della Macrostruttura di 
riferimento. Alla Macrostruttura è assegnato a budget la sommatoria delle somme 
assegnate alle aree funzionali che ne fanno parte. 
L'importo complessivo aziendale dei fondi per le spese in economia è 
annualmente determinato con provvedimento del Direttore Generale e sempre 
con provvedimento del Direttore Generale può essere integrato nel corso 
dell'anno. 
Con le somme assegnate i centri di responsabilità possono ordinare sia su conti 
economici che patrimoniali. 
Le richieste d’acquisto di spese in economia, effettuate mediante l’utilizzo 
dell’apposita modulistica (già in uso) sono trasmesse all’Area Amministrativa – 
Unità Operativa
92
 Programmazione acquisti ed espletate dall’ESTAV NORD 
OVEST, per l’emissione del relativo ordinativo di acquisto al fornitore. Copia 
dell’ordine viene inviata tempestivamente al Centro di responsabilità richiedente. 
Le richieste devono essere trasmesse corredate dei documenti identificativi delle 
caratteristiche dei beni. 
E' consentito utilizzare preventivi di spesa in corso di validità già richiesti per 
ordini precedenti. 
 La registrazione avviene utilizzando la medesima procedura informatica 
utilizzata per tutti gli altri ordini, con l’aggiunta in questo caso della registrazione 
che permetta di legare l’ordine in economia al progetto “SPESE IN 
ECONOMIA”, con codice progetto “ECONOMIA” appositamente creato. 
In altri termini in questo caso l’operatore che immette l’ordine dovrà digitare: 
                                                          
92
  D’ora in poi U.O 
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 Il conto economico o patrimoniale relativo al bene che si richiede; 
 Il centro di costo (unità di prelievo) del richiedente; 
 Il codice progetto degli acquisti in economia. 
Oltre ovviamente agli altri parametri relativi al bene (codice prodotto, ecc..). 
Il monitoraggio dell’utilizzo delle somme assegnate e quindi lo scostamento 
rispetto al budget è effettuato dal Controllo di gestione con periodicità mensile. I 
rendiconto delle spese in economia sono approvati dal competente organo 
dell’ESTAV NORD OVEST con cadenza prevista dallo specifico Regolamento 
ESTAV. Il controllo sulla corretta applicazione delle presenti linee guida è 
esercitato dall’Area Amministrativa – U.O. Programmazione acquisti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Allegato 2 : Elenco responsabili budget trasversali 
GESTORE 
Numero 
Conti 
economici 
Numero 
Conti 
patrimoniali 
A.F. TECNICA 12 7 
ATTRIBUITI A PIU ' 
GESTORI 4   
DIP. PREVENZIONE 3   
DIP.ATT.FARMACEUTICA 38   
U.O. A.L.P 12   
190 
 
U.O. AFF.GENERALI 14   
U.O. AFF.LEGALI 3   
U.O. CONVENZIONI 20   
U.O. FORMAZIONE 3   
U.O. G.E.F 19   
U.O. PATRIMONIO 4   
U.O. PERSONALE 26   
U.O.P.A. 20 7 
UFTA DI ZONA 78   
Totale complessivo 256 14 
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Linee guida per l’utilizzo delle somme per Manutenzioni in economia 
L'utilizzo dei fondi in economia dedicati ai lavori sono assegnati ai Centri di 
responsabilità di 1° livello (Macrostrutture). 
Le spese per lavori in economia di cui alle presenti linee guida sono disposte dal 
Direttore della Macrostruttura su richiesta delle Aree funzionali. 
L'importo complessivo aziendale dei fondi per Lavori in economia è 
annualmente determinato con provvedimento del Direttore Generale e sempre 
con provvedimento del Direttore Generale può essere integrato nel corso 
dell'anno. 
Le richieste di manutenzione in economia, effettuate mediante l’utilizzo 
dell’apposita modulistica (già in uso) sono trasmesse all’Area Tecnica – U.O. 
Manutenzioni immobili ed espletate dalla stessa. Copia della richiesta viene 
inviata al Centro di responsabilità richiedente. 
I lavori eseguiti dovranno essere registrati in apposita procedura informatica 
dall’Ufficio Tecnico con individuazione: 
 del conto patrimoniale relativo alle manutenzioni straordinarie immobili e 
impianti; 
 del centro di costo (oppure codice presidio) del richiedente; 
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Il monitoraggio dell’utilizzo delle somme assegnate e quindi lo scostamento 
rispetto al budget è effettuato dal Controllo di gestione su dati elaborati 
dall’Ufficio Supporto amministrativo area tecnica con periodicità trimestrale 
utilizzando GEMAN, attraverso modalità che identifichino gli interventi su 
immobili ed impianti. Il controllo sulla corretta applicazione delle presenti linee 
guida è esercitato dall’Area Tecnica – Ufficio Supporto Amministrativo. 
 
Linee guida per l’utilizzo delle Spese per la sicurezza 
L'utilizzo dei fondi per la sicurezza assegnati ai “Datori di lavoro” è consentito 
per spese relative a beni inventariabili e non inventariabili. 
Le spese per la sicurezza di cui alle presenti linee guida sono disposte dal Datore 
di lavoro individuato con specifico provvedimento dal Direttore generale. 
L'importo complessivo aziendale dei fondi per le spese per la sicurezza è 
annualmente determinato con provvedimento del Direttore Generale e sempre 
con provvedimento del Direttore Generale può essere integrato nel corso 
dell'anno. 
I Datori di lavoro programmano in collaborazione alle aree funzionali ed anche 
su indicazioni e coordinamento della SC Servizio prevenzione e protezione, 
l’elenco dettagliato degli interventi e dei materiali che intendono eseguire / 
acquistare nel corso dell’anno utilizzando i fondi assegnati entro il 15 febbraio. 
Tale programmazione deve essere trasmessa alla Direzione aziendale entro il 15 
febbraio stesso e validata dalla SC Servizio prevenzione e protezione. 
In via generale occorrerà tenere in debita considerazione il fatto che le somme 
assegnate si riferiscono all’intero esercizio annuale per cui gli interventi 
dovranno essere programmati ad inizio anno in modo tale da mantenere una 
congrua porzione di fondi anche per eventuali imprevisti nella seconda parte 
dell’anno. 
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Con le somme assegnate i centri di responsabilità possono ordinare sia su conti 
economici che patrimoniali. Le stesse somme possono essere utilizzate anche per 
lavori di ristrutturazione o manutenzione. 
Le richieste d’acquisto di spese per la sicurezza, effettuate mediante l’utilizzo 
dell’apposita modulistica (già in uso) sono trasmesse all’Area Amministrativa – 
U.O. Programmazione acquisti ed espletate dall’ESTAV NORD OVEST, per 
l’emissione del relativo ordinativo di acquisto al fornitore. Copia dell’ordine 
viene inviata al Centro di responsabilità richiedente. Per i lavori si fa riferimento 
alle richieste di intervento da inviare all’area tecnica. 
La registrazione avviene distintamente a seconda se si tratta di acquisti oppure 
lavori. 
Nel caso degli acquisti la spesa si registra utilizzando la medesima procedura 
informatica utilizzata per tutti gli altri ordini, con l’aggiunta in questo caso della 
registrazione che permetta di legare l’ordine per la sicurezza al progetto “SPESE 
PER LA SICUREZZA”, con codice progetto “SICUREZZA”, appositamente 
creato. 
In altri termini in questo caso l’operatore che immette l’ordine dovrà digitare: 
 Il conto economico o patrimoniale relativo al bene che si richiede; 
 Il centro di costo (unità di prelievo) del richiedente; 
 Il codice progetto delle spese per la sicurezza. 
Oltre ovviamente agli altri parametri relativi al bene (codice prodotto, ecc..). 
Il monitoraggio dell’utilizzo delle somme assegnate e quindi lo scostamento 
rispetto al budget è effettuato dal Controllo di gestione con periodicità mensile. 
Similare procedura vale per la rendicontazione dei lavori, che dovranno quindi 
essere registrati in apposita procedura informatica dall’Ufficio Tecnico con 
individuazione: 
 del conto patrimoniale relativo al bene che si mantiene/ristruttura; 
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 del centro di costo del richiedente. 
Il monitoraggio dell’utilizzo delle somme assegnate e quindi lo scostamento 
rispetto al budget è effettuato dal Controllo di gestione su dati elaborati 
dall’Ufficio tecnico con periodicità trimestrale. 
Il controllo sulla corretta applicazione del presente Regolamento è esercitato 
dall’Area Amministrativa – U.O. Programmazione acquisti e dall’Area Tecnica – 
U.O. Supporto amministrativo area tecnica. 
Somme assegnate direttamente ai “Datori di lavoro” per l’anno 2010: 
cod macrostruttura Macrostruttura budget 2010 
CD CENTRO DIREZIONALE        20.000  
HC PRESIDIO OSPEDALIERO CECINA        40.000  
HE PRESIDIO OSPEDALIERO DELL'ISOLA D'ELBA        50.000  
HL PRESIDIO OSPEDALIERO DI LIVORNO      150.000  
HP PRESIDIO OSPEDALIERO DI PIOMBINO        50.000  
PR DIPARTIMENTO DI PREVENZIONE        30.000  
TC ZONA - DISTRETTO BASSA VAL DI CECINA        30.000  
TE ZONA-DISTRETTO DELL'ELBA        30.000  
TL ZONA - DISTRETTO DI LIVORNO        90.000  
TP ZONA - DISTRETTO VAL DI CORNIA        40.000  
Totale 
complessivo        530.000  
Fonte Ausl 6 Area Livornese 
 
 
Linee guida per l’utilizzo delle Leve di governo – Tecnologie sanitarie 
L'utilizzo dei fondi per le Tecnologie sanitarie assegnati alle Aree funzionali ed 
alle Macrostrutture è relativo a spese su beni inventariabili. 
Le Aree funzionali programmano l’elenco dettagliato delle Tecnologie che 
intendono acquistare nel corso dell’anno utilizzando i fondi assegnati entro il 15 
febbraio. Tale programmazione deve essere approvata dalla Macrostruttura di 
riferimento entro il 15 febbraio e trasmessa alla Direzione aziendale entro la 
medesima data. 
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Le richieste d’acquisto di Tecnologie sanitarie, effettuate mediante l’utilizzo 
dell’apposita modulistica (già in uso) sono trasmesse all’Area Amministrativa – 
U.O. Programmazione acquisti ed espletate dall’ESTAV NORD OVEST, per 
l’emissione del relativo ordinativo di acquisto al fornitore. Copia dell’ordine 
viene inviata al Centro di responsabilità richiedente. 
La registrazione avviene utilizzando la medesima procedura informatica 
utilizzata per tutti gli altri ordini con l’aggiunta in questo caso della registrazione 
che permetta di legare l’ordine per la tecnologia al progetto “BUDGET LEVE DI 
GOVERNO”, con codice progetto “BUDGET” appositamente creato. 
In altri termini in questo caso l’operatore che immette l’ordine dovrà digitare: 
 Il centro di costo (unità di prelievo) del richiedente; 
 Il codice progetto delle leve di governo. 
Oltre ovviamente agli altri parametri relativi al bene (codice prodotto, ecc..). 
Il monitoraggio dell’utilizzo delle somme assegnate e quindi lo scostamento 
rispetto al budget è effettuato dal Controllo di gestione con periodicità mensile. 
Il controllo sulla corretta applicazione del presente Regolamento è esercitato 
dall’Area Amministrativa – U.O. Programmazione acquisti. 
Linee guida per l’utilizzo delle Leve di governo – Informatica 
L'utilizzo dei fondi per l’informatica assegnati alle Aree funzionali ed alle 
Macrostrutture è relativo a spese su beni inventariabili. 
Le Aree funzionali programmano l’elenco dettagliato delle attrezzature 
informatiche che intendono acquistare nel corso dell’anno utilizzando i fondi 
assegnati entro il 15 febbraio. Tale programmazione deve essere approvata dalla 
Macrostruttura di riferimento entro il 15 febbraio stesso e trasmessa alla 
Direzione aziendale. 
Con le somme assegnate i centri di responsabilità possono ordinare sul conto 
patrimoniale “10020901 Informazione audiovisivi e macchine da ufficio”. 
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Le richieste d’acquisto di attrezzature informatiche, effettuate mediante l’utilizzo 
dell’apposita modulistica (già in uso) sono trasmesse all’Area Amministrativa – 
U.O. Programmazione acquisti ed espletate dall’ESTAV NORD OVEST, per 
l’emissione del relativo ordinativo di spesa al fornitore. Copia dell’ordine viene 
inviata al Centro di responsabilità richiedente. 
La registrazione avviene utilizzando la medesima procedura informatica 
utilizzata per tutti gli altri ordini con l’aggiunta in questo caso della registrazione 
che permetta di legare l’ordine per la tecnologia al progetto “BUDGET LEVE DI 
GOVERNO”, con codice progetto “BUDGET” appositamente creato. 
In altri termini in questo caso l’operatore che immette l’ordine dovrà digitare: 
 Il conto patrimoniale relativo al bene che si richiede (10020901); 
 Il centro di costo (unità di prelievo) del richiedente; 
 Il codice progetto delle leve di governo. 
Oltre ovviamente agli altri parametri relativi al bene (codice prodotto, ecc..). 
Il monitoraggio dell’utilizzo delle somme assegnate e quindi lo scostamento 
rispetto al budget è effettuato dal Controllo di gestione con periodicità mensile. 
Il controllo sulla corretta applicazione del presente Regolamento è esercitato 
dall’Area Amministrativa – U.O. Programmazione acquisti. 
Linee guida per l’utilizzo delle Leve di governo – Arredi 
L'utilizzo dei fondi per gli arredi assegnati alle Aree funzionali ed alle 
Macrostrutture è relativo a spese su beni inventariabili. 
Le Aree funzionali programmano l’elenco dettagliato degli arredi, sanitari e non 
sanitari, che intendono acquistare nel corso dell’anno utilizzando i fondi 
assegnati entro il 15 febbraio. Tale programmazione deve essere approvata dalla 
Macrostruttura di riferimento entro il 15 febbraio stesso e trasmessa alla 
Direzione aziendale. 
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Le richieste d’acquisto di attrezzature informatiche, effettuate mediante l’utilizzo 
dell’apposita modulistica (già in uso) sono trasmesse all’Area Amministrativa – 
U.O. Programmazione acquisti ed espletate dall’ESTAV NORD OVEST, per 
l’emissione del relativo ordinativo di spesa al fornitore. Copia dell’ordine viene 
inviata al Centro di responsabilità richiedente. 
La registrazione avviene utilizzando la medesima procedura informatica 
utilizzata per tutti gli altri ordini con l’aggiunta in questo caso della registrazione 
che permetta di legare l’ordine per la tecnologia al progetto “BUDGET LEVE DI 
GOVERNO”, con codice progetto “BUDGET” appositamente creato. 
In altri termini in questo caso l’operatore che immette l’ordine dovrà digitare: 
 Il centro di costo (unità di prelievo) del richiedente; 
 Il codice progetto delle leve di governo. 
Oltre ovviamente agli altri parametri relativi al bene (codice prodotto, ecc..). 
Il monitoraggio dell’utilizzo delle somme assegnate e quindi lo scostamento 
rispetto al budget è effettuato dal Controllo di gestione con periodicità mensile. 
Il controllo sulla corretta applicazione del presente Regolamento è esercitato 
dall’Area Amministrativa – U.O. Programmazione acquisti. 
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